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Bei horizontalen Einkaufs- und Entwicklungskooperationen liegen vielfach kom-
plexe Beschaffungsstrategien vor, in denen Güter mit einer hohen Spezifität von 
den horizontalen Kooperationspartnern – zumeist unter Einbeziehung vertikaler 
Kooperationspartner – in mehrstufigen Supply Chains gemeinsam entwickelt und 
später gefertigt werden. Trotz der zunehmenden Relevanz dieses Gebietes, konzen-
trierte sich die bisherige Forschung allenfalls auf horizontale Einkaufskooperationen 
und betrachtet diese hinsichtlich deren Einsatzgebiete sowie deren ökonomischer 
Vorteilhaftigkeit. Johannes Reindl greift diese Forschungslücke mit einem interdis-
ziplinären Ansatz auf, indem er die bestehenden Erkenntnisse mit einem starken 
Objektbezug auf horizontale Entwicklungskooperationen ausweitet. 
Der Autor führte sehr sorgfältig eine qualitative Analyse durch, die entsprechend 
dokumentiert wird. In einem klassischen Ansatz werden ausgehend von den Zielen 
des Beschaffungsbereichs mit den Entwicklungs-, Qualitäts-, Logistik- und Kosten-
zielen Teilziele abgeleitet, deren gleichnamige Fachbereiche die späteren Untersu-
chungsschwerpunkte bilden. Ausgehend von den Teilzielen werden in einer empiri-
schen Auswertung und unter Berücksichtigung praktischer Aspekte, Einflussgrößen 
erarbeitet, welche die Grundlagen späterer Erfolgs- und Misserfolgspotenziale in 
horizontalen Kooperationen bilden. Dabei liegt das Ziel des Autors in der Ablei-
tung von Handlungsempfehlungen für das Management horizontaler Kooperatio-
nen. Zur Darstellung relevanter Rahmenbedingungen werden dem Leser im Vor-
feld, nach einer theoretischen Einordnung der Problemstellung, auf Basis vertikaler 
Kooperationen die Strukturen und Prozesse der Automobilindustrie näher ge-
bracht. Daran anknüpfend erfolgen eine detaillierte Vorstellung der betroffenen 
Fachbereiche und zu dieser eine Darstellung relevanter Einflussgrößen, bevor da-
raus im Anschluss Erfolgspotenziale abgeleitet werden. Nach der 
Operationalisierung relevanter Erfolgs- und Misserfolgspotenziale wendet der Au-
tor diese schließlich, basierend auf seinen praktischen Erfahrungen, an einem kon-
kreten Praxisfall an. 
Beim Lesen der Arbeit wird man eine empirische Überprüfung der hergeleiteten 
Erfolgs- und Misserfolgspotenziale vermissen. Aufgrund der hohen Spezifität rele-
vanter Beschaffungsobjekte und einschränkender Geheimhaltungspflichten aus der 
Praxis beschränkt sich der Autor auf die reine Fallstudienforschung als Grundlage 
möglicher späterer quantitativer Forschungsbemühungen. Dabei liefert er aber zu-
gleich eine Fülle praxisrelevanter Einflussgrößen mit deren Erfolgspotenzialen. 
Damit stellt sein Werk eine außerordentlich wichtige Arbeit für das Kooperations-
management dar. Vor dem Hintergrund seiner praktischen Erfahrungen zeigt der 
Autor, wie in einem komplexen Beschaffungsumfeld horizontale Einkaufs- und 
Entwicklungskooperationen erfolgreich umgesetzt werden können. Seine Arbeit 
enthält eine detaillierte und differenzierte Betrachtung relevanter Problemstellungen 
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 1 Problemstellung 
1.1 Ausgangssituation 
In den letzten Jahren stiegen die Anforderungen der Stake- und Shareholder an 
deutsche Automobilhersteller (nachfolgend Abnehmer genannt) stark an: Die diffe-
renzierende Nachfrage nach innovativen kundenindividuell konfigurierbaren 
Fahrzeugen führt zu einer Vielzahl neuer Fahrzeugmodelle und Ausstattungsvari-
anten.1 Daraus resultiert eine Zunahme der Komplexität2 in Entwicklung und Fer-
tigung.3 Einhergehend mit dem gestiegenen Bedürfnis nach neuen Fahrzeuglösun-
gen gewinnt der Faktor Zeit in der Entwicklung neuer Fahrzeugkonzepte (Time-to-
Market) und deren Fertigung (Time-to-Customer) zunehmend an Bedeutung.4 Ne-
ben qualitativen Ansprüchen5 und einer verstärkten Preissensibilität6 unter den 
Nachfragern ist ferner der Kostendruck stark angestiegen. Festzuhalten ist weiter, 
dass die gestiegenen Anforderungen in zusätzliche Ausgaben für F&E oder Investi-
tionen münden, für deren Amortisation infolge verkürzter Produktlebenszyklen 
sowie sinkender Stückzahlen pro Derivat eine relativ kurze Zeitspanne zur Ver-
fügung steht.7 Verstärkt wird der Kostendruck auf der Erlösseite angesichts gestie-
gener Rentabilitätsanforderungen durch den Shareholder Value.8 
Die geänderte Ausganssituation erforderte eine Neuausrichtung der Strukturen und 
Prozesse9 sowie eine Neuverteilung der Aufgaben innerhalb der Wertschöpfungs-
kette.10 Ansätze wie Lean Production11, Business Reengineering12 oder Just-in-
Time13 bilden dazu Schlagworte umfassender Managementkonzepte zur Reorgani-
sation und Produktivitätssteigerung. Die mit der Komplexitätsreduzierung verbun-
                                                 
1 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 25; Wolters, Heiko/Schwalbach, Joachim (1994), S. 24; Berger, 
Rudolf (1994), S. 21; Schuff, Gerhard (2002), S. 57. 
2 Komplexität [lat.]: Gesamtheit aller Merkmale/Möglichkeiten; Vielschichtigkeit ≠ Kompliziert: 
schwierig; verwinkelt; umständlich. 
3 Vgl. Adam, Dietrich/Johannwille, Ulrich (1998), S. 1. Als Einflussgrößen auf die Komplexität 
entlang der Wertschöpfungskette in der Automobilindustrie gelten: Varianten-, Lieferanten-, 
Material-, Teile- und Kundenvielfalt etc. Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 41. 
4 Vgl. Gienke, Helmut/Kämpf, Rainer (2007), S. 52. 
5 Vgl. Seiffert, Ulrich (1995), S. 50. 
6 Vgl. Caspers, Albert (1994), S. 63; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 63. 
7 Vgl. Backhaus, Klaus/Plinke, Wolf (1990), S. 27. 
8 Vgl. Wildemann, Horst (2008b), S. 20. Siehe zu den Anforderungen auch Bieber, Daniel/Sauer, 
Dieter (1991), S. 228-253; Wolters, Heiko/Schwalbach, Joachim (1994), S. 24 sowie Adolphs, 
Britta (1997), S. 34-37. 
9 Bei einem Prozess handelt es sich um inhaltlich abgeschlossene Erfüllungsvorgänge, bei denen 
ein innerer Zusammenhang besteht. Vgl. Gaitanides, Michael (1983), S. 73 f. 
10 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 57. 
11 Vgl. Womack, James P. et al. (1990); Ohno, Taiichi (1993). 
12 Vgl. Hammer, Michael/Champy, James (1994). 
13 Vgl. Womack, James P. et al. (1990); Ohno, Taiichi (1993). 
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dene Verringerung direkter Schnittstellen14 auf der Abnehmerseite wurde vor allem 
durch die Reduzierung der Leistungs- und Fertigungstiefe15 (Outsourcing) sowie 
neuer Sourcing-Strategien angestrebt. Zur Reduzierung physischer und funktiona-
ler Schnittstellen wurde die interne Organisation und Produktstruktur der Abneh-
mer in autonome Module16 (z.B. Motor, Getriebe, Cockpit oder Sitze) unterteilt.17 
Als entsprechende Sourcing-Strategien wird in der Beschaffungsliteratur das Sys-
tem18 Sourcing und Modul (Modular) Sourcing genannt.19 Bei dieser Beschaf-
fungsstrategie gehen Abnehmer mit Modul- und Systemlieferanten vertikale 
Kooperationen20 ein. Auf den nachgelagerten Stufen in der Supply Chain folgen 
den Modul- und Systemlieferanten die Komponenten und Teilelieferanten (Sublie-
feranten), deren Zwischenprodukte in die Module und Systeme eingehen. Als Folge 
kristallisierte sich je nach Produktstruktur21 ein pyramidaler Aufbau der Wert-
schöpfungsketten heraus, an deren Spitze Modul- und Systemlieferanten stehen und 
auf deren nachgelagerten Stufen Sublieferanten folgen.22 Einhergehend mit der Be-
schaffung von komplexen Modulen und Systemen erfolgte ein Wechsel vom Mul-
tiple Sourcing zum Single Sourcing,23 welches sich auf die gesamte Supply Chain 
ausdehnt. Darüber hinaus veränderten sich auf der Suche nach kontinuierlichen 
Kostenreduzierungen die Wertschöpfungsketten von lokalen zu global operieren-
den Supply Chains, welche die Versorgung der Vorerzeugnisse aus Low Cost 
Countries sicherstellen.24 
Der Wertschöpfungsprozess innerhalb einer Wertschöpfungskette reicht aus zeit-
licher Sicht im Produktlebenszyklus von der Entwicklung eines Fahrzeuges bis zu 
dessen Entsorgung.25 Nach einem modernen Beschaffungsverständnis ist der Ein-
kauf ein zentrales Bindeglied zwischen dem Absatz- und Beschaffungsmarkt und 
                                                 
14 Allgemein stellt eine Schnittstelle (engl. Interface) den Übergang zwischen zwei Teilsystemen 
dar. So wird z.B. ein USB-Stick über eine USB-Schnittstelle an einen Computer angeschlossen. 
15 Fertigungstiefe: Anteil Eigenfertigung zu Fremdbezug eines Produktes. Leistungstiefe: Anteil 
Eigenleistung zu Fremdleistung am gesamten Wertschöpfungsprozesses (z.B. Entwicklung) ei-
nes Produktes. Vgl. Wildemann, Horst (2008c), S. 5. 
16 Modul [lat. – engl.]: eine sich aus mehreren Elementen zusammensetzende Einheit innerhalb 
eines Gesamtsystems, die jederzeit ausgetauscht werden kann. 
17 Vgl. Womack, James P. et al. (1990), S. 146-148. 
18 System [gr. – lat.; „Zusammenstellung“]: eine Menge von Elementen, zwischen denen bestimm-
te Beziehungen bestehen. 
19 Vgl. Wildemann, Horst (2008b), S. 62. 
20 Kooperation [lat.; „Zusammenarbeit“]. 
21 Darunter wird die strukturierte Zusammensetzung eines Produktes nach seinen Strukturstufen 
Einzelteil, Komponente und Baugruppe verstanden. Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs 
(2001), S. 73; Abschn. 3.5.1 Aufbau der Zulieferhierarchie innerhalb einer Supply Chain. 
22 Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 141; Caspers, Albert (1994), S. 66. 
23 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 27. 
24 Vgl. Kieser, Alfred/Kubicek, Herbert (1992), S. 253 und S. 280; Caspers, Albert (1994), S. 65 f.; 
Shepherd, Nick A. (1994), S. 19; Abmeier, Heinz-Ludwig/Herold, Lothar (1998), S. 86. 
25 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 85 ff.; Wolters, Heiko (1995), S. 83 ff.; Billinger, Alfons (1998), 
S. 16 ff. 
 3 Problemstellung 
übernimmt die Funktion des Gestaltens und Lenkens der Schnittstellen zu den 
angrenzenden Fachbereichen und den Zulieferern.26 Die Zusammenarbeit zwi-
schen den Abnehmern und Zulieferern erstreckt sich überwiegend auf die Bereiche 
Entwicklung, Einkauf/Vertrieb, Logistik und Qualität.27 
 
1.2 Zielsetzung der Arbeit, stand der wissenschaftlichen Diskussion, For-
schungsfragen und wissenschaftliche Vorgehensweise 
Zielsetzung der Arbeit 
Die Aufmerksamkeit, die der Automobilindustrie im Allgemeinen und im Beschaf-
fungsbereich insbesondere in der betriebswirtschaftlichen Literatur beigemessen 
wird, spricht aufgrund der wachsenden Anzahl an Beiträgen in den letzten Jahren 
für sich. Ausgehend von der japanischen Automobilindustrie28 ist am Beispiel Toyo-
tas in den letzten Jahren auch in der westlichen Theorie und Praxis ein zunehmen-
des Interesse an der Beschaffung hochwertiger und komplexer Beschaffungsobjekte 
durch den Einsatz von Modul- oder System Sourcing feststellbar.29 
Bei diesen Arbeiten handelt es sich zumeist um deskriptive Auswertungen, die aus 
Beobachtungen von Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen entstanden sind, deren 
Untersuchungen in ihrer Schwerpunktsetzung (z.B. Entwicklung30 oder Logistik31) 
bisweilen einseitig ausgerichtet sind.32 Sie vernachlässigen dabei eine integrative, 
bereichsübergreifende Sichtweise dieser Beschaffungsstrategie.33 Eine umfassen-
de Betrachtung dieses Themengebietes erfordert jedoch Interdisziplinarität, da 
eine isolierte betriebswirtschaftliche oder ingenieurwissenschaftliche Betrachtung 
                                                 
26 Vgl. Newman, Richard G. (1988), S. 14 f.; Carter, Joseph R. et al. (1998), S. 226-229; Das, 
Ajay/Narasimhan, Ram (2000), S. 19 ff.; Carr, Amelia S./Smeltzer, Larry R. (2000), S. 41; 
Schulte, Gerd (2001), S. 15. 
27 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 98; Schuff, Gerhard (2002), S. 77. 
28 Den Einzug in das westliche Schrifttum erhielt diese Thematik durch die Arbeit von Womack, 
James P. et al. (1990). 
29 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 39 ff.; Sabel, Charles F. et al. (1991), S. 214 
ff.; Kaufmann, Lutz (1993), S. 91 ff.; Quinn, James Brian/Hilmer, Frederick G (1994), S. 51; 
Freiling, Jörg (1995), S. 33 ff.; Wolters, Heiko (1995), S. 190 ff.; Herold, Lothar (1996), S. 116 
ff.; Schindele, Sylvia (1996), S. 85 ff.; Traudt, Heinz G. (1997), S. 317; Bühner, Rolf/Tuschke, 
Anja (1997), S. 23; Göpfert, Jan (1998), S. 209 ff.; Hsuan, Juliana (1999), S. 204 ff.; Momme, 
Jesper et al. (2000), S. 138 ff.; Gadde, Lars-Erik/Jellbo, Oskar (2002), S. 43; Andreßen, Thomas 
(2006), S. 13 ff. 
30 Rotering, Christian (1990). 
31 Eisenbarth, Marc (2003). 
32 Vgl. Semlinger, Klaus (1999), S. 126 f.; Paulraj, Anthony/Chen, Injazz J. (2005), S. 5-8, Erstma-
lig schließt ANDREßEN diese Lücke im Ansatz indem er neben dem Entwicklungszyklus auch 
die Logistik und das Controlling zum Gegenstand seiner Untersuchung macht. Vgl. Andreßen, 
Thomas (2006), S. 3 f. 
33 Vgl. zu den Gestaltungsmöglichkeiten in den genannten Fachbereichen Pampel, Jochen (1993), 
S. 93 ff. 
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hier nicht zielführend ist. In der betriebswirtschaftlichen Zielforschung zum Be-
schaffungsbereich werden überwiegend Kosten-, Qualitäts-, Entwicklungs- und 
Versorgungsziele (Logistik) genannt.34 Mit der integrativen Betrachtung von Ziel-
größen in den gleichnamigen Fachbereichen Entwicklung, Einkauf, Qualität 
und Logistik ist eine Zunahme der Interdependenzen zwischen diesen zu erwar-
ten, die es im weiteren Verlauf zu berücksichtigen gilt. 
Gegenwärtig bahnt sich infolge der wiederkehrenden Diskussion über Einkaufs- 
und Entwicklungskooperationen zwischen einzelnen konkurrierenden Automobil-
herstellern (horizontale Kooperationen) eine Ausweitung der unternehmensüber-
greifenden vertikalen Zusammenarbeit an.35 Als Beleg dafür dienen die nachfolgen-
den Pressemeldungen: 
 In einer Einkaufskooperation zwischen den BMW und Mercedes richtet 
sich der Schwerpunkt auf Komponenten. Dazu gehören beispielsweise Steu-
ergeräte, Gurtaufroller, Fensterheber, Sitzgestelle, Klimakompressoren oder 
Reifen.36 Ab 2012 sollen bei einer zweistelligen Zahl an Komponenten jähr-
lich ca. 100 Mio. Euro eingespart werden.37 
 Ein Beispiel für die gemeinsame Entwicklung von Hybridkomponenten 
ist mit der Entwicklung einer Lithium-Ionen-Batterie gegeben. Die Batterie 
wurde von den BMW und Mercedes gemeinsam mit dem Zulieferer Conti-
nental entwickelt.38 Die 8.000-12.000 Euro teureren Batterien gelten allge-
mein als zukünftige Schlüsseltechnologie.39 
 Zur Bildung einer Modellfamilie aus der A- und B-Klasse fanden bei Merce-
des Gespräche über die Entwicklung und den Einkauf gemeinsamer 
Bauteile mit anderen OEMs statt.40 
 Neben den Austausch von Fahrzeugkomponenten setzten Mercedes und Re-
nault auf die gemeinsame Entwicklung einer Produktionsplattform für Re-
nault-Modelle und die Nachfolgermodelle der Mercedes A- und B-Klasse 
                                                 
34 Vgl. Meyer, Christoph (1986), S. 85 ff.; Schönenborn, Friedhelm (1980), S. 51; Grochla, Erwin 
et al. (1982), S. 574; Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 197 und 216; Trent, Robert 
J./Monczka, Robert M. (1997), S. 929; Wildemann, Horst (2004), S. 59; Janker, Christian G. 
(2004), S. 70 f.; Hoffmann, Rainer/Lumbe, Hans-Joachim (2002), S. 631 f. 
35 Vgl. Knauer, Michael (2012), S. 99. 
36 Vgl. Diess, Herbert (2009), S. 19; Frank, Susanne/Schwab, Fritz (2009), S. 165. 
37 Vgl. Seiwert, Martin (03.12.2011). 
38 Vgl. Schmidt, Boris (2009), S. T3. 
39 Zur Bündelung der Entwicklungskompetenzen wird in den Ländern China und Japan die Ent-
wicklung des Elektroantriebes teilweise staatlich koordiniert und gefördert. Vgl. Krust, Matthias 
(2009), S. 9. 
40 Vgl. o.V. (23.10.2009), S. 17. 
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sowie dem Smart.41 Insgesamt wollen Mercedes und Renault-Nissan so je-
weils insgesamt 2 Mrd. Euro einsparen.42 
 Ferner wollen Mercedes und Nissan in den USA zusammen Vierzylinder-
Benzinmotoren fertigen, um die Entwicklungs- und Produktionskosten 
zu reduzieren.43 
 Analog dazu entwickeln und fertigen PSA und Ford Dieselmotoren mit 1,4 
und 1,5 Liter Hubraum.44 
Im Vergleich zu vertikalen Kooperationen finden horizontale Kooperationen in 
Theorie und Praxis bislang wenig Berücksichtigung.45 Eine empirische Untersu-
chung bestätigte seit Mitte der 90er Jahren eine Zunahme von horizontalen Koope-
rationen bei Produktion und Vertrieb.46 Hierzu finden sich bereits vereinzelt Bei-
spiele in der Motoren- und Getriebeherstellung oder zur Erschließung internationa-
ler Absatzmärkte.47 Neuerdings werden sie kleineren unabhängigen OEMs wie Re-
nault/Nissan, Mercedes, BMW oder PSA Peugeot Citroën empfohlen.48 
Stand der wissenschaftlichen Diskussion 
Traditionell finden sich horizontale Kooperationen bei kleineren Unternehmen, 
welche in getrennten Marktfeldern segmentübergreifend Zwischenprodukte ge-
meinsam beschaffen.49 Hier hält man sie zur Reduzierung der Kosten oder zum ge-
genseitigen Know-how50-Austausch bei innovativen Technologien für geeignete In-
strumente.51 Im Vergleich zu vertikalen Kooperationen ist in der betriebswirtschaft-
                                                 
41 Darüber hinaus wurde zwischen Daimler und Renault eine wechselseitige Kapitalbeteiligung 
von ca. 3% vereinbart. Anleger bewerteten die Kooperation positiv. Daimler-Aktien legten bis 
zum Mittag am Tag der Bekanntgabe um bis zu 1,2% zu. Die Werte von Renault stiegen noch 
mehr. Vgl. o.V. (26.03.2010). 
42 Vgl. Knauer, Michael (2012), S. 99. 
43 Vgl. Fromm, Thomas (2012), S. 22. 
44 Vgl. Knauer, Michael (2012a), S. 8. 
45 Vgl. Eßig, Michael (2002), S. 265 f. und die dort angegebenen Quellen. Beispielsweise entstehen 
unter Zulieferern zunehmend sogenannte „virtuelle Zulieferkonzerne“. Vgl. Nathusius, Klaus 
(1998), S. 40 ff. und die dort angegebenen Fallbeispiele. 
46 Vgl. Diener, Wolfe W./Dransmann, Stefan (1998), S. 67 f. Der gemeinsame Vertrieb mit aus-
ländischen Konkurrenten wird zur Ausweitung der Exportmärkte eingegangen. Diese Entwick-
lung ist auf Forderungen der Hersteller zurückzuführen. 
47 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 100; Elsner, Uwe (1996), S. 126 ff.  
48 Vgl. Bosch, Peter/Wanders, Sven (2010), S. 10 f. 
49 Vgl. Nathusius, Klaus (1998), S. 36; Rotering, Christian (1990), S. 72 f.; Altmeyer, Monika 
(1997), S. 1; Dittrich, Johannes (2009b), S. 23 f. 
50 Nach der Technologietransfer-Gruppenfreistellungsverordnung (TT-GVO) kann Know-how 
wie folgt definiert werden: „… Gesamtheit nicht patentierter praktischer Kenntnisse, die durch 
Erfahrungen und Versuche gewonnen werden und die geheim, …wesentlich, … und identifi-
ziert sind …“. Art. 1 I i TT-GVO. 
51 Vgl. Staudt, Erich et al. (1992), S. 4 ff. 
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lichen Forschung ein Defizit horizontaler Kooperationen in der Theorie52 und der 
empirischen Forschung53 vorherrschend. Zu diesem Themenbereich wird im 
Schrifttum überwiegend auf Einkaufs- oder Beschaffungskooperationen eingegan-
gen, bei deren Kooperationsumfängen es sich zumeist um Beschaffungsobjekte auf 
den nachgelagerten Wertschöpfungsstufen handelt, wie etwa Rohstoffe, Kleinteile 
etc.54 Mit der Betrachtung von Normprodukten oder Commodities, sind sie jedoch 
in der Industrie noch eine Randerscheinung.55 Monographien zu horizontalen Ein-
kaufskooperationen liegen bislang von BDI & RKV56, ARNOLD & EßIG57 und 
EßIG58 vor.59 Als Beitrag für horizontale Forschungs- und Entwicklungskooperatio-
nen kann auf ROTERING60 oder FIGGE61 verwiesen werden. 
Festgehalten wird an dieser Stelle, dass derzeit nur wenige Beiträge vorliegen, die 
sich dieser Thematik annehmen.62 Mit der Untersuchung von ARNOLD & EßIG und 
EßIG wurde die ökonomische Vorteilhaftigkeit in Bezug auf horizontale Einkaufs-
kooperationen bereits belegt. Von Einfluss ist nun, inwiefern dies auch auf horizon-
tale Entwicklungskooperationen zutrifft.63 Von ROTERING wurde bestätigt, dass für 
den Zugang zu neuen Technologien, neben dem Forschungs- auch im Entwick-
lungsbereich, Motive gegeben sind.64 Hier stellt sich fortan die Frage, was für deren 
Umsetzung unter der Prämisse der Berücksichtigung der genannten Einflussgrößen 
von Bedeutung ist. Wenngleich die Bereiche Qualität und Logistik65 bislang kaum 
angesprochen wurden, besteht auch hier die Aufgabe, diese nicht unberücksichtigt 
zu lassen.  
                                                 
52 Vgl. Altmeyer, Monika (1997), S. 2; Eßig, Michael (2002), S. 265 f. und die dort angegebenen 
Quellen. 
53 Vgl. Arnold, Ulli (1996), Sp. 1870; Figge, Peter (1998), S. 16 und die dort angegebenen Quellen; 
Royer, Susanne (2000), S. 40 f.  
54 Vgl. Eßig, Michael (1999), S. 115 f. und die dort angegebenen Quellen. 
55 Vgl. Koppelmann, Udo (1995), Sp. 215; Siehe zu Beispielen eines älteren Ursprunges Elsner, 
Uwe (1996), S. 126 ff. 
56 BDI und RKW (1969). 
57 Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997). 
58 Eßig, Michael (1999). 
59 Andere Untersuchung, wie z.B. ELSNER, gehen mit der Betrachtung von Kooperationsmotiven 
(Kapazitätseffekte, Economies of Scale, Economies of Scope, Machteffekte und Risikoeffekte) 
unter Zugrundelegung der Transaktionskostentheorie lediglich auf Grundlagen dieser Arbeit 
ein, die teilweise das Fundament der Untersuchung bilden. Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 87-104. 
60 Rotering, Christian (1990). 
61 Figge, Peter (1998). 
62 Vgl. Wilhelm, Miriam (2009), S. 110 und die dort angegebenen Quellen. 
63 Vgl. dazu Abschn. 5.2.2.2.2 Festlegung des horizontalen Einkaufsumfanges. 
64 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 70 ff. 
65 ELLERKMANN geht unter verhaltenstheoretischen Gesichtspunkten auf die Beschaffungs- und 
Distributionslogistik ein. Ellerkmann, Frank (2003). Mit der Erschließung kurzlebiger Konsum-
güter geht BAHRAMI in seiner Entwicklung eines EDV-gestützten Gesamtmodells auf Trans-
portlogistik-Kooperationen ein. Vgl. Bahrami, Kourosh (2003), S. 7. 
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Zusammenfassend ist mit den bereits vorliegenden Arbeiten ein recht guter Über-
blick zur Beziehungsebene gegeben, welche sich mit der Umsetzung (Auswahl der 
Kooperationspartner, Nebenabreden, vertragliche Gestaltung etc.) beschäftigt. Of-
fen blieb bisher, wie diese in der komplexen arbeitsteiligen Automobilentwicklung 
und -fertigung umgesetzt werden können. Der Schwerpunkt der Arbeit weist damit 
einen starken Objektbezug und eine Konzentration auf die Automobilindustrie 
auf. Nachfolgend werden die bereits gewonnenen Erkenntnisse in die deutsche Au-
tomobilindustrie eingebettet und um aktuelle Anforderungen erweitert.  
Eingeordnet in die Thematik horizontaler Kooperationen bietet sich auch die Be-
trachtung von Produktionskooperationen an. Sie eignen sich zur Bündelung von 
Ressourcen spezifischer (teils auch nur temporär benötigter) Kompetenzen.66 Da 
sich diese Arbeit überwiegend auf die Automobilindustrie fokussiert, in der bis auf 
kernkompetenzrelevante Umfänge Zulieferer die Fertigung übernehmen, wird auf 
diese nur am Rande eingegangen. Der interessierte Leser wird zum Einstig auf 
ALTMEYER verwiesen, die horizontale Produktionskooperationen für kleinere und 
mittlere Unternehmen KumU analysierte.67 
Durch die in der Automobilindustrie vorherrschende, starke Arbeitsteilung68 ist aus 
institutioneller Sichtweise, neben der Gestaltung interorganisationaler Prozesse, die 
Verbesserung unternehmensübergreifender Prozesse (Versorgungs-, Produkti-
ons- und Absatzfunktion) entlang der gesamten Wertschöpfungskette von Interes-
se.69 In den Beiträgen über den Bezug von Modulen und Systemen beziehen sich die 
Betrachtungen zumeist auf die Gestaltung der Beziehung zwischen den Abnehmern 
und den Modul- und Systemlieferanten aus Abnehmersicht.70 Durch die Abhand-
lung horizontaler Einkaufs- und Entwicklungskooperationen greifen die Abnehmer 
teilweise auch aktiv in die Gestaltung der Supply Chain und damit in den Gestal-
tungsbereich der Modul- und Systemlieferanten ein. Daraus folgend müssen die be-
reits vorliegenden Erkenntnisse aus dem Modul- und System Sourcing auf die ge-
samte Supply Chain ausgeweitet werden. 
 
 
                                                 
66 Vgl. Eggers, Thorsten/Kinkel, Steffen (2002), S. 435. 
67 Altmeyer, Monika (1997). 
68 Vgl. Thaler, Klaus (2001), S. 14 f. 
69 Vgl. Arnold, Ulli (1982), S. 8 f. 
70 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 39 ff.; Sabel, Charles F. et al. (1991), S. 214 
ff.; Kaufmann, Lutz (1993), S. 91 ff.; Quinn, James Brian/Hilmer, Frederick G (1994), S. 51; 
Freiling, Jörg (1995), S. 33 ff.; Wolters, Heiko (1995), S. 87 ff.; Herold, Lothar (1996), S. 116 ff.; 
Schindele, Sylvia (1996), S. 85 ff.; Traudt, Heinz G. (1997), S. 317; Bühner, Rolf/Tuschke, Anja 
(1997), S. 23; Göpfert, Jan (1998), S. 209 ff.; Hsuan, Juliana (1999), S. 204 ff.; Momme, Jesper et 
al. (2000), S. 138 ff.; Eisenbarth, Marc (2003), S. 112 ff.; Gadde, Lars-Erik/Jellbo, Oskar (2002), 
S. 43; Andreßen, Thomas (2006), S. 107 ff. 
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Forschungsfragen zu den aufgeführten Problemstellungen 
Die Durchsicht vorangegangener Studien sowie persönliche Erfahrungen und Dis-
kussionen in der Unternehmenspraxis bilden die Motivationsgrundlage für die fol-
genden Schwerpunkte: 
Die Zusammenarbeit in horizontalen Einkaufs- und Entwicklungskooperationen ist 
durch eine Vielzahl unterschiedlicher Akteure aus unterschiedlichen Unterneh-
men und unterschiedlichen Fachbereichen gekennzeichnet. In ihr sind mitunter 
vielschichtige Interdependenzen vorherrschend. Die nachfolgende Untersuchung 
versucht diese Interdependenzen aufzudecken und ihre Wechselwirkungen zu be-
rücksichtigen. Dazu wird auf Gestaltungsmöglichkeiten hingewiesen und auf die 
Aufgabenverteilung innerhalb einer Supply Chain eingegangen. Bei der Gestaltung 
horizontaler Kooperationsprojekte wird häufig auf das Gefühl des Managements 
vertraut. Im Rahmen des Buches soll daher ein Konzept zum Management von 
horizontalen Kooperationen entwickelt werden.  
Trotz der bereits weiten Verbreitung strategischer Allianzen scheitern vereinzelt 
auch Fusionen.71 Aber auch Kooperationen können scheitern oder in feindlichen 
Übernahmen enden.72 Vor diesem Hintergrund werden die folgenden Forschungs-
fragen an das Management bezüglich der dargestellten Schwerpunkte gerichtet: 
 Horizontale Kooperationen können die Vorstufe für eine Fusion bilden. 
Zum Erhalt der Unabhängigkeit stellen sich diese Fragen: Wie können im 
Rahmen der Problemstellung die bestehenden Beziehungen (vertikale Ko-
operationen) verbessert werden, um die Wettbewerbsfähigkeit langfristig zu 
wahren? Wie müssen die zukünftigen Beziehungen (horizontale Kooperatio-
nen) ausgestaltet werden, um die bestehende Unabhängigkeit abzusichern 
und um zusätzliche Erfolgspotenziale zu generieren? 
 Welche Unternehmensbereiche sind davon betroffen? Welche Einflussgrö-
ßen wirken auf diese Bereiche? Welche Erfolgspotenziale lassen sich daraus 
in Bezug auf die Zielerreichung für das Management der betroffenen Fachbe-
reiche ableiten? 
 Welche Aufgaben resultieren daraus für horizontale Einkaufs- und Entwick-
lungskooperationen? Welche Empfehlungen bezüglich der Chancen und Ri-
siken können dem Management des Unternehmens und der betroffenen Un-




                                                 
71 Vgl. Knauer, Michael (2012), S. 99. 
72 Vgl. Fontanari, Martin L. (1995), S. 120; Radel, Tobias (1999), S. 6 und die dort angegebenen 
Quellen. 
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Abb. 1: Analyseumfang und Begriffszuordnung der Untersuchung 
Wissenschaftliche Vorgehensweise 
Für das Management von horizontalen Einkaufs- und Entwicklungskooperationen 
sollen in einem praxisbezogenen Umfeld Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren sowie 
mögliche Lösungs- und Gestaltungsansätze identifiziert, dargestellt und bewertet 
werden. Das Untersuchungsfeld ist dabei auf die Automobilindustrie begrenzt. Er-
fahrungen aus anderen Branchen, wie z.B. dem Maschinenbau, der Elektro-, Luft- 
oder Raumfahrtindustrie, fließen im Rahmen der Fragestellung in die Untersuchung 
mit ein, werden jedoch nicht vertieft erörtert.  
Mit der Kenntnis über die identifizierten Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren haben 
Unternehmen die Möglichkeit, ihr eigenes Unternehmen hinsichtlich Effizienz und 
Effektivität zu überprüfen und, falls erforderlich, den zukünftigen Herausforderun-
gen anzupassen. Da es sich in der Automobilindustrie um überwiegend langjährig 
gewachsene Beziehungen handelt, richtet sich die Untersuchung auf die Verbesse-
rung bestehender und Ausgestaltung zukünftiger Beziehungen. 
Dazu sei eines an dieser Stelle vorweggenommen: Am Ende dieses Buches steht 
nicht die perfekte Strategie für horizontale Einkaufs- und Entwicklungskooperatio-
nen und ebenso kein Katalog in dem ideale Kooperationsobjekte aufgelistet werden. 
Für ein Optimum im Sinne einer mathematischen Beweisführung sind die vorhan-
denen Beziehungen und deren Einflussgrößen zu vielschichtig. Aus diesem Grund 
ist keine klare Zielsetzung möglich, an der die Optimalität überprüft werden kann. 
Der Verfasser sieht das Ziel seiner Arbeit vielmehr in der Erarbeitung spezifischer 
Einflussgrößen und daraus abgeleiteter Erfolgspotenziale. Insgesamt sollen so An-
regungen und Instrumente für die Gestaltung der internen und externen Beziehun-
gen geliefert werden und als umfassende konzeptionelle Grundlage weiterer For-
schungsbemühungen dienen. Es wird damit ein betont pragmatischer Ansatz ange-
strebt. 
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Bei der Betrachtung horizontaler Einkaufs- und Entwicklungskooperationen in der 
deutschen Automobilindustrie handelt es sich um ein sehr spezifisches und bisher 
noch relativ unbedeutendes Forschungsgebiet. Daher wird auf eine empirische 
Fundierung verzichtet. Für den vorliegenden Fall bietet sich eine explorative For-
schung73 an, die sich auf qualitative Forschungsmethoden74 stützt. Sie sind eher 
analytisch deskriptiv, indem sie auf bekannte Theorien zurückgreifen.75 
Eine explorative Vorgehensweise ist durch die Erfassung und Wertung von Bezie-
hungen der Beteiligten sowie die Erhebung von Aussagen mit einer hohen Detaillie-
rung gekennzeichnet. Aufgrund dessen empfiehlt sich dieses Vorgehen bei der Er-
fassung komplexer Zusammenhänge.76 Der Innovationsbeitrag der Arbeit liegt 
im Einzelnen: 
 In der Untersuchung werden unternehmensinterne und unternehmens-
übergreifende Interdependenzen in den Bereichen Entwicklung, Qualität, 
Logistik und Einkauf berücksichtigt. 
 Der Analysebereich wird über die Beziehungen zwischen dem Abnehmer 
und den Modul- und Systemlieferanten auf die gesamte Supply Chain aus-
geweitet. 
 Zudem wird mit der Berücksichtigung horizontaler Aspekte von Entwick-
lungs- und Einkaufskooperationen erstmalig in Bezug auf das Modul- und 
System Sourcing eingegangen. 
Abschließend stellt sich die Frage, wie die aufgezeigten Forschungslücken geschlos-
sen werden können. Im Hinblick auf die noch geringe Bedeutung dieser Kooperati-
onsform ist eine detaillierte Ergebnisdarstellung anhand einer großzahligen Unter-
suchung in einer empirischen Studie noch nicht möglich. Dennoch erfordern theo-
retische Modelle eine praktische Fundierung.  
Wird, wie im vorliegenden Fall, ein Objektbereich eingegrenzt und damit auf einen 
Ausschnitt der Realität beschränkt, erfolgt die Plausibilisierung der Theorien 
häufig anhand von Fallstudien. Sie haben für die qualitative Forschung einen ho-
hen Stellenwert, welche die Grundlage für quantitative Ergebnisse bilden kön-
nen.77 Nach YIN eignet sich dieses Instrument insbesondere dann, wenn How-
Fragen (Wie werden horizontale Einkaufs- und Entwicklungskooperationen erfolg-
reich umgesetzt?) und Why-Fragen (Warum kommen sie zustande?) vorliegen, was 
den angesprochenen Forschungsfragen entgegenkommt.78 
                                                 
73 Vgl. Friedrichs, Jürgen (1990), S. 122. 
74 Vgl. Friedrichs, Jürgen (1990), S. 156. 
75 Vgl. Friedrichs, Jürgen (1990), S. 156. 
76 Vgl. Atteslander, Peter (2000), S. 80. 
77 Vgl. Kromrey, Helmut (2000), S. 507.  
78 Vgl. Yin, Robert K. (2003), S. 20 f. 
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Insgesamt handelt es sich im vorliegenden Fall um eine konzeptgenerierende Arbeit, 
deren Ergebnisse theoretischen Ansprüchen genügen und die Praxis beraten. Auf-
grund einer mangelnden statistischen Repräsentativität wird auf eine empirische 
Überprüfung verzichtet, da dieser aus genannten Umständen eine schwierige Über-
tragbarkeit und Begrenztheit des Objektbereichs zugrunde liegt. Dieser Vorgehens-
weise ist einschränkend hinzuzufügen, dass die Subjektivität des Forschers einer ob-
jektiven Betrachtung entgegenwirkt.79 
Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass sich eine Vielzahl der folgenden Ausführungen 
überwiegend direkt auf die jeweiligen Themen zum Forschungsgegenstand konzen-
triert. Dementsprechend stellen sie nur einen Ausschnitt aus der allgemeinen For-
schung zu diesem Themenbereich dar. 
 
1.3 Aufbau der Untersuchung 
Die Schwierigkeit konzeptioneller und empirischer Untersuchungen liegt in der 
Ermittlung praxisrelevanter Informationen sowie deren Strukturierung und Einord-
nung in einem ingenieur- und betriebswirtschaftlichen Zusammenhang. In dieser 
Beziehung sind dem Verfasser als Projekteinkäufer im Beschaffungsbereich eines 
deutschen Automobilherstellers Informationen über projektspezifische Problem-
stellungen in einer sich dynamisch ändernden Umwelt bekannt. Die Darstellung 
kann auf die gesamte Automobilindustrie übertragen werden, da sich die Strukturen 
und Prozesse naturgemäß nicht wesentlich von denen anderer Abnehmer der Au-
tomobilindustrie unterscheiden.80 Trotz der starken Affinität zur Automobilindust-
rie bietet sich die Übertragung der gewonnenen Erkenntnisse auch für andere In-
dustriezweige (z.B. Maschinenbau oder Elektroindustrie) an. 
Bereits der Titel der Arbeit macht eine Verbindung von verschiedenen ingenieur- 
und betriebswirtschaftlichen Disziplinen deutlich. In Kapitel 2 erfolgt die theoreti-
sche Fundierung der Themenstellung. Der Erklärungsansatz ist theoretisch-
deduktiv und wird aus der Transaktions- und Produktionskostentheorie abgelei-
tet und in die Netzwerktheorie eingeordnet. Anschließend wird die Problemstel-
lung in das Management interdependenter Entscheidungen übertragen. 
Kapitel 3 bildet den äußeren Bezugsrahmen der Arbeit, in den die Problemstellung 
eingebettet ist. Dazu wird anhand der Anforderungen an die Automobilherstel-
ler auf geänderte gesamtwirtschaftliche Rahmenbedingungen eingegangen. Daran 
anknüpfend werden strategische Maßnahmen zur Problemlösung hinsichtlich der 
Entstehung und Struktur der Aufbauorganisation im Beschaffungsbereich bei 
Modul- und Systembezug näher beschrieben. Zuletzt wird mit der Herleitung von 
Beschaffungsteilzielen eine Brücke zu den folgenden Einflussgrößen geschlagen. 
                                                 
79 Vgl. Atteslander, Peter (2000), S. 80. 
80 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 57. 
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Im 4. Kapitel werden die erfolgsrelevanten Einflussgrößen auf die Zielerreichung 
erarbeitet. Da horizontale Kooperationen in die bereits bestehenden vertikalen Be-
ziehungen eingeordnet werden müssen, wird zur Verbesserung des Verständnisses 
die Ablauforganisation anhand der Zusammenarbeit zwischen dem Abnehmer und 
dessen Zulieferern auf der Basis von Literaturbeiträgen detailliert dargestellt. Dazu 
erfolgt eine konzeptionelle Vorstellung der Fachbereiche mit Rückkoppelung an die 
Praxis der deutschen Automobilindustrie. Im Sinne einer hinreichenden theoreti-
schen Fundierung erfolgt im Anschluss eine Sichtung der bestehenden Literatur zu 
den genannten Fachbereichen. Der Schwerpunkt wird hinsichtlich der Darstellung 
empirisch belegter Einflussgrößen gesetzt.81 
Den 5. Teil der konzeptionellen Analyse bildet eine theoriegeleitete Ableitung 
hypothetischer Wirkungszusammenhänge für das Management horizontaler 
Kooperationen.  
In Kapitel 6 wird die theoretische Konzeption in eine Fallstudie eingearbeitet.  
Im letzten Kapitel endet diese Arbeit mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse 
und Implikationen für weitere Forschungsbemühungen für horizontale Koopera-
tionen. 
 
Abb. 2: Darstellung des Untersuchungsganges
                                                 
81 Vgl. Das, Ajay/Narasimhan, Ram (2000), S. 22; Schindele, Sylvia (1996), S. 147 ff.; Simpson, 
Penny M. et al. (2002), S. 32 und Tabelle III S. 33; Eisenbarth, Marc (2003), S. 203 ff. 
Kapitel 2 Betrachtung der Problemstellung in der betriebswirtschaftlichen Theorie 





























Kapitel 4 Einflussgrößen auf horizontale Kooperationen 
Kapitel 5 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 








 2 Betrachtung der Problemstellung in der betriebswirtschaftli-
chen Theorie 
2.1 Erklärungsansätze von Kooperationen 
Der wesentliche Bestandteil der vorliegenden Arbeit liegt in der Analyse der vertika-
len und horizontalen Zusammenarbeit innerhalb einer Supply Chain in der Auto-
mobilindustrie. Zur Plausibilisierung folgt eine theoretische Fundierung der Prob-
lemstellung mit folgenden Kernfragen:82 
 Was veranlasst selbständige Unternehmen die ökonomische Institution Ko-
operation mittels Modul- oder System Sourcing in vertikalen Kooperatio-
nen einzugehen? 
 Angenommen, die Vorteilhaftigkeit von Kooperationen kann erklärt werden: 
Unter welchen Gegebenheiten ist eine horizontale Einkaufs- oder Ent-
wicklungskooperation einer individuellen Beschaffung mittels vertikaler 
Kooperationen vorzuziehen, die doch eigentlich dem rivalisierenden und 
konkurrierenden unternehmerischen Verhalten widersprechen? 
Zur Klärung der ersten Teilfrage finden sich in der Literatur mit der Neoklassischen 
Theorie, Industrieökonomik, Neuen Institutionenökonomik (Transaktionskosten-
theorie), Entscheidungs-/ Spieltheorie, Resource Dependence-Ansatz, Situativen 
Ansatz/Kontingenztheorie, Systemtheorie und dem Netzwerkansatz eine Vielzahl 
verschiedener Kooperationstheorien.83 
Analog zu den vorangegangenen Ansätzen lässt sich ein Trend zur Überlappung 
theoretischer Konzepte feststellen.84 Diese Vorgehensweise wird auch hier ange-
wandt. Als Erklärungstheorie für die Entstehung vertikaler Kooperationen wird im 
Weiteren die Neue Institutionenökonomik als Grundlage verwendet. Zur Konk-
retisierung eines tragfähigen theoretischen Bezugsrahmens werden diese Gedanken 
mithilfe der Netzwerktheorie auf eine Supply Chain ausgeweitet. Ein wesentliches 
Manko der Neuen Institutionenökonomik liegt in der ausschließlichen Betrachtung 
der Transaktions- und Hierarchiekosten – den Organisationskosten.85 ARNOLD & 
EßIG kompensieren den Mangel der fehlenden Operationalisierbarkeit durch die 
                                                 
82 Vgl. dazu Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. 12 ff. 
83 Vgl. dazu den Überblick von Kronen, Juliane (1994), S. 32 ff.; Möller, Klaus (2002), S. 25-31. 
Eine theoretische Analyse horizontaler Kooperationen deren Potenziale, Hindernisse sowie 
Wirkungszusammenhänge liefert VOß. Als zugrundeliegende Theorien zwischen Zulieferern in 
Supply Chains werden Ansätze der klassischen Industrieökonomie sowie der neuen 
Institutionenökonomie herangezogen. Vgl. Voß, Peter Hans (2007), S. 1 ff. ROYER geht in ei-
nem ebenfalls theoretischen Modell und einer auf Fallstudien basierenden, erfolgsorientierten 
Analyse auf horizontale Kooperationen zwischen potenziellen Wettbewerbern in der Automo-
bilindustrie ein. Vgl. Royer, Susanne (2000), S. 44 f. 
84 Vgl. Schanz, Günther (1999), S. 36 ff.; Kaufmann, Lutz (2001), S. 11. 
85 So wird beispielsweise argumentiert, dass Transaktionskosten durch günstigere Preise bei einer 
externen Beschaffung kompensiert werden. Vgl. Picot, Arnold (1991), S. 348 f. 
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Verwendung der Produktionskostentheorie86, die in die Beantwortung der zwei-
ten Teilfrage mündet.87 
 
2.2 Entstehung und Definition von Kooperationen 
Für die Umsetzung der Beschaffungsmarktstrategien stellt sich die Frage, wie effizi-
ente Organisationen aufzubauen sind und welche Steuerungsmechanismen zu deren 
Abwicklung geeignet sind. In seinem Aufsatz The Nature of the Firm88 begründete 
COASE die Neue Institutionenökonomik, in der auf diese Problemstellung einge-
gangen wird. COASE unterscheidet unter ökonomischen Gesichtspunkten zwischen 
den zwei institutionellen Koordinationsprinzipien Markt und Hierarchie. Aus in-
stitutioneller Sicht können spontane Austauschbeziehungen über den Preismecha-
nismus auf dem Markt oder durch Über- und Unterordnungsverhältnisse in 
Organisationen (Hierarchien) koordiniert werden.89 
Neben Aspekten der Organisationstheorie und der Rechtswissenschaften wurde 
dessen Ansatz von WILLIAMSON in der Abhandlung Markets and Hierarchies: Analysis 
of Antitrust Implications. A Study in the Economics of Internal Organization90 aufgenommen 
und mit dem Ziel, eine systematische Begründung für die Existenz von Unterneh-
men zu geben, zur Transaktionskostentheorie weiterentwickelt. Darauf aufbau-
end wurden von WILLIAMSON in The Economic Institutions of Capitalism91 neben der 
vormals rein dichotomen Betrachtung im Markt-Hierarchiekontinuum nun auch 







Abb. 3: Markt-Hierarchiekontinuum93 
                                                 
86 In der Literatur wird der Transaktionskostentheorie vorgeworfen, im Analysebereich die Pro-
duktionskosten zu vernachlässigen. Vgl. Picot, Arnold (1982), S. 271; Ebers, Mark/Gotsch, 
Wilfried (1995), S. 229 f. 
87 Vgl. Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. 12 ff. 
88 Coase, Ronald H. (1937); Coase, Ronald H. (1960). 
89 Im Kontext der Problemstellung wären hier buy-Entscheidungen einer marktlichen Beschaf-
fung und make-Entscheidungen der hierarchischen Koordination zuzuordnen. Vgl. Kaufmann, 
Lutz (1995), S. 276. 
90 Williamson, Oliver E. (1975). 
91 Williamson, Oliver E. (1985). 
92 Vgl. Vogt, Jörg (1997), S. 35. 
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In die vorangegangene graphische Veranschaulichung können die folgenden institu-
tionellen Organisationsformen eingereiht werden: Kaufvertrag, Tauschgeschäft, 
Franchising, Joint Ventures, Mehrheitsbeteiligungen sowie die Gründung neuer 
Tochtergesellschaften. Sie geben den Übergang von einer marktlichen Beschaffung 
zur hierarchischen Organisation wieder.94 
In der Automobilindustrie verloren durch die zunehmende Anzahl an zu koordinie-
render Produktionsschnittstellen sowie einer steigendenden Prozesskomplexität 
marktorientierte Koordinationsformen an Bedeutung. Mit Modul- oder System 
Sourcing Kooperationen sind hybride Kooperationsformen entstanden, deren 
Geschäftsbeziehungen sowohl durch marktliche als auch durch hierarchische 
Merkmale gekennzeichnet sind.95 
In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden Kooperationen durch verschiedene 
konstituierende Merkmale gekennzeichnet, die anfänglich von KNOBLICH in fol-
gender Definition zusammengefasst wurden:  
„[Eine Kooperation ist die auf] freiwilligen, vertraglichen Vereinbarungen beruhende Zu-
sammenarbeit mindestens zweier rechtlich und wirtschaftlich selbstständig bleibender Unter-
nehmungen in bestimmten unternehmerischen Teilbereichen.“96 
Nach ROTERING müssen Kooperationen nicht zwingend auf vertraglichen Verein-
barungen basieren; es können auch stillschweigende Vereinbarungen97 getroffen 
werden.98 Für diesen Fall bezieht sich die Zusammenarbeit durch gegenseitige 
Funktionsabstimmung sowie durch Ausgliederung oder Übertragung von Aufgaben 
auf ein spezifisches Sachziel.99 Normativ sind Kooperationen durch vereinbarte Zie-
le und Aufgaben gekennzeichnet. In Bezug auf die Bildung der sachlichen Ziele 
lässt sich nach BLOHM die Definition des Kooperationsbegriffes auf „Aufgaben aus 
nahezu allen Tätigkeitsbereichen der Unternehmung ...“100 anwenden. Beispielhaft können 
hier Einkauf, Qualität, Produktion, Logistik, Marketing, Vertrieb, Forschung und 
Entwicklung oder finanzielle Motive im Sinne einer Risikodiversifikation aufgeführt 
werden.101 GERTH betont mit seinem Kooperationsverständnis im Sinne eines „... 
Zusammenwirken[s] von Betriebswirtschaften, bei welchen durch die einzelbetriebliche Ausgliede-
rung und kollektive Ausübung von Aufgaben die wirtschaftliche Situation der kooperierenden Be-
                                                 
94 Vgl. dazu auch Sydow, Jörg (1992), S. 248; Picot, Arnold (1982), S. 273 ff. 
95 Vgl. Vogt, Jörg (1997), S. 35; Andreßen, Thomas (2006), S. 9. 
96 Knoblich, Hans (1969), S. 501. Ähnlich Ernst, Gerth (1971), S. 17; Linn, Norbert (1989), S. 19-
24. 
97 Mit Modul- und Systemlieferanten werden spezifischen Bedingungen (z.B. Verfügung von Pa-
tentrechten) häufig in Rahmenentwicklungsverträgen vereinbart. Nachträgliche auftragsbezoge-
ne Veränderungen werden in regelmäßigen Abständen neu verhandelt. 
98 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 41. 
99 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 41. 
100 Blohm, Hans (1980), Sp. 1113. 
101 Vgl. Ernst, Gerth (1971), S. 10; Rotering, Christian (1990), S. 41; Linné, Harald (1993), S. 23. 
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triebswirtschaften verbessert werden soll“102, die Förderung formaler Ziele. PAMPEL akzen-
tuiert neben dem Sachzielbezug den Koordinationsbedarf, der aus der Arbeitstei-
lung und dem damit verbundenen Abstimmungsbedarf von Einzelaktivitäten hin-
sichtlich eines übergeordneten Ziels resultiert.103 Die Laufzeit ist in der Regel lang-
fristig. Sie beginnt mit der Auswahl der entsprechenden Kooperationspartner in 
der Konzept- oder Entwicklungsphase und endet in den meisten Fällen zehn bis 
fünfzehn Jahre nach der Serienproduktion mit dem Ende der Aktivitäten im 
Aftermarket. Zusammenfassend können folgende konstitutive Merkmale einer Ko-
operation festgehalten werden: 
 Langfristige, 
 freiwillige Zusammenarbeit 
 auf der Basis vertraglicher oder stillschweigender Vereinbarungen 
 zwischen zwei oder mehreren 
 rechtlich und wirtschaftlich selbstständigen104 Unternehmen, welche in 
der 
 gegenseitigen Förderung sachlicher oder formaler Ziele liegen und 
 die dazu notwendige Koordination beinhaltet. 
 
2.3 Transaktionskostentheorie 
In der Transaktionskostentheorie werden häufig spezifische Investitionen betrach-
tet, die bei Auflösen der Kooperation verloren gehen. Sie fallen auf organisationaler 
Ebene in vielen Bereichen und in unterschiedlichen Ausprägungen an. Zunächst 
wird jedoch anschließend auf die Entstehung der Transaktionskosten und deren 
Einflussgrößen eingegangen. 
 
2.3.1 Zeitliche Aufteilung von Transaktionskosten 
Transaktionskosten fallen an, wenn ein Transaktionsobjekt (Gut oder Dienstleis-
tung) über eine technische Schnittstelle hinweg übertragen wird. Die grundlegende 
Organisationsform für die Durchführung von Transaktionen ist der Vertrag.105 In 
der Transaktionskostentheorie werden Transaktionskosten in ex ante Kosten, die 
vor dem Vertragsabschluss anfallen, und ex poste Kosten, die nach dem Vertrags-
                                                 
102 Ernst, Gerth (1971), S. 17. 
103 Vgl. Pampel, Jochen (1993), S. 18. 
104 Anders als in den „Keiretsu“ der japanischen Automobilindustrie sind kapitalmäßige Verflech-
tungen zwischen den Kooperationspartnern zumeist ausgeschlossen. Vgl. Wolters, Heiko 
(1995), S. 59. 
105 Vgl. Sydow, Jörg (1992), S. 247. 
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abschluss anfallen, unterteilt.106 Zu den ex anten Transaktionskosten zählen Infor-
mations- und Kommunikationskosten wie beispielsweise  
 Anbahnungskosten, die bei der Suche und Auswahl möglicher Vertrags-
partner für horizontale Einkaufs- oder Entwicklungskooperationen anfallen 
(z.B. Erstellung von Anforderungsprofilen, Beraterhonorare)107 oder  
 Vereinbarungskosten für Vertragsverhandlungen oder Vertragsformulie-
rungen (z.B. Festlegung strategischer Ziele, Etablierung von Informations- 
und Kommunikationsstrukturen IuK)108.109 
Ein grundlegendes Problem in horizontalen Kooperationen ist die vertragliche Ge-
staltung und Absicherung der Leistungsbeziehungen. In einer Kooperation zwi-
schen zwei Abnehmern und einem oder mehreren Zulieferern lassen sich juristi-
sche Verursachungs-, Verantwortungs- und Risikoaspekte nicht immer ein-
deutig zuordnen.110 
Die vielschichtigen Einflussgrößen führen bei dem Bezug komplexer Beschaf-
fungsobjekte dazu, dass bei Vertragsabschluss nicht alle Modalitäten geregelt 
werden können, womit vertragliche Anpassungsmaßnahmen erforderlich werden, 
die zu ex posten Transaktionskosten führen.111 Als ex poste Transaktionskosten gel-
ten Abwicklungs-, Anpassungs- oder Kontrollkosten:112 
 Abwicklungskosten fallen beispielsweise für die Steuerung und Überwa-
chung der Austauschprozesse (z.B. Know-how-Schutz) in den Bereichen 
Entwicklung, Einkauf oder Qualität an. 
 Anpassungskosten können aufgrund veränderter Rahmenbedingungen aus 
technischen- oder kaufmännischen Änderungen anfallen (z.B. Eskalations- 
oder Nachverhandlungskosten oder Verteilung von Losen bei Engpässen). 
 Kontrollkosten entstehen bei der Sicherstellung von Preis und Terminver-
einbarungen oder auch durch die Überwachung der Vorgaben in den Lasten- 
oder Pflichtenheften. 
Grundsätzlich bergen damit Verträge Risiken oder Kosten der Nachanpassung in 
sich, die schwer durhzusetzen sind.113 Die Ursache ist im Fehlen aller relevanten In-
formationen zu sehen. Der Bedarf vertraglicher Anpassungsmaßnahmen steigt 
mit der Komplexität des Beschaffungsobjektes sowie der steigenden Anzahl an Ak-
                                                 
106 Vgl. Schoppe, Siegfried G. et al. (1995), S. 149. 
107 Vgl. Fontanari, Martin L. (1995), S. 150. 
108 Vgl. Fontanari, Martin L. (1995), S. 152 f. 
109 Vgl. Picot, Arnold (1999), S. 67. 
110 Vgl. dazu Wildemann, Horst (1992d), S. 400. 
111 Vgl. Williamson, Oliver E. (1990a), S. 32 f. 
112 Vgl. Picot, Arnold (1991), S. 344. 
113 Vgl. Friedl, Birgit (2004), S. 594. 
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teuren (aus unterschiedlichen funktions-, hierarchie oder Unternehmensbereichen) 
in einer Supply Chain.114 
 
2.3.2 Transaktionsdeterminanten 
In der Theorie der Neuen Institutionenökonomik führt WILLIAMSON als zentrale 
systemtheoretische Determinanten Umweltfaktoren und Verhaltensannahmen 
über die beteiligten Akteure sowie die Spezifität und Häufigkeit der Transaktion 
als Einflussfaktoren auf die Transaktionskosten auf.115 
 
2.3.2.1 Umweltfaktoren 
Bei den umweltbezogenen Faktoren kommt die Unsicherheit zukünftiger Ent-
wicklungen aufgrund unvollständiger Informationen zum Ausdruck. Unsicherheit 
gilt hier als „Maß für die Vorhersehbarkeit“116. Der Grad der Unsicherheit wird durch 
die Dynamik der sich wandelnden Umweltbedingungen (z.B. Mengen- oder Preis-
änderungen) und der Komplexität der Entscheidungssituation determiniert (z.B. 
Entwicklung leichter und gleichzeitig effizientener Batterien).117 
 
2.3.2.2 Verhaltensannahmen 
Die Verhaltensannahmen über die beteiligten Akteure werden durch eine begrenzte 
Rationalität und individuelle Nutzenmaximierung determiniert. Begrenzte Ratio-
nalität resultiert infolge eines subjektiv unvollständigen Informationsstandes, der 
aus einer (natürlich) begrenzten Informationsverarbeitungskapazität oder aus un-
vollständigem Wissen der Akteure entsteht.118 Darauf zurückgeführt ist es nicht 
möglich komplexe Verträge Lückenlos abzuschließen.119 Die Annahme der indivi-
duellen Nutzenmaximierung geht auf SMITH zurück: 
„It is not from the benevolence of the butcher, the brewer, or the baker, that we expect our 
dinner, but from their regard to their own interest. We address ourselves not their humanity 
but their self-love, and never talk to them of our own necessities but of their advantages. 
Nobody but a beggar chooses to depend chiefly upon the benevolence of his fellow citi-
zens.“120 
                                                 
114 Vgl. Kaufmann, Lutz (2001), S. 296 f. 
115 Vgl. Williamson, Oliver E. (1975), S. 40. 
116 Picot, Arnold et al. (1999), S. 69. 
117 Vgl. Williamson, Oliver E. (1990a), S. 64 ff. 
118 Vgl. Williamson, Oliver E. (1975), S. 21 ff. 
119 Vgl. Williamson, Oliver E. (1991), S. 16. 
120 Smith, Adam (1976), S. 17. 
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Demnach wählt ein Akteur auf Basis seines Informationsstandes diejenige Ent-
scheidungsalternative, die zu einer Steigerung des eigenen Nutzens führt.121 Eng 
verwandt mit diesem Konzept ist die Annahme opportunistischen Verhaltens, 
demzufolge ein Akteur zum Zweck der individuellen Nutzenmaximierung die Schä-
digung anderer in Kauf nimmt.122 Durch opportunistisches Verhalten entsteht en-
dogene Unsicherheit,123 der die folgenden Verhaltensunsicherheiten (Principal-
Agent-Problem) zuzuordnen sind, die durch Informationsasymmetrien auftre-
ten:124 
 Unsicherheiten bezüglich der Leistungsfähigkeit (hidden 
characteristics): Sie betreffen Eigenschaften die bei Vertragsabschluss vor-
enthalten wurden, wenn z.B. die Leistungsfähigkeit bezüglich des Entwick-
lungs-Know-hows nicht mit den eigenen Anforderungen übereinstimmt. 
Ähnlich wie in vertikalen Kooperationen wird in manchen Fällen mehr ver-
sprochen, als letztendlich eingehalten wird.125 
 Unsicherheit hinsichtlich des Leistungswillens eines Partners (hidden 
intention/hold-up): Dieser betrifft ein Abhängigkeitsverhältnis, das von 
dem horizontalen Kooperationspartner ausgenutzt wird, dessen wahre Ab-
sichten bei Vertragsabschluss nicht bekannt waren.  
Zu diesem und dem vorangegangenen Punkt betonen in einer Untersuchung 
60% der Befragten die „Abschätzung der gegenseitigen Leistungsbereitschaft und Fä-
higkeit“126 als wesentlichen Erfolgsfaktor bei der Partnersuche in Kooperati-
onen.127 
 Unsicherheiten bezogen auf die Handlungen (hidden action): Bei-
spielsweise kann für beide Abnehmer die Unsicherheit bestehen, dass der 
horizontale Kooperationspartner nur am geistigen Eigentum interessiert ist, 
das er auch für andere Aktivitäten verwendt und daraus für sich einen Vor-
teil ziehen kann.128 
 
2.3.2.3 Faktorspezifität und Transaktionshäufigkeit 
Die erklärungsvariable Faktorspezifität129 determiniert die Ertragsdifferenz zwi-
schen dem eigentlichen Zweck einer Investition und der nächstbesten Verwendung 
                                                 
121 Vgl. Picot, Arnold et al. (1999), S. 38. 
122 Vgl. Williamson, Oliver E. (1975), S. 26 und 53. 
123 Vgl. Schoppe, Siegfried G. et al. (1995), S. 152. 
124 Vgl. Rössl, Dietmar (1996), S. 317 f.; Vogt, Jörg (1997), S. 28 ff. Einen tiefen Einblick in die 
Agency Theorie liefert Arrow, Kenneth J. (1985). 
125 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 206; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 251. 
126 Fontanari, Martin L. (1995), S. 166 f. 
127 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 206. 
128 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 206 f.; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 252. 
129 Vgl. Williamson, Oliver E. (1990a), S. 59 f. 
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dieser. WILLIAMSON unterscheidet spezifische Investitionen unter anderem in 
standortspezifische (Fertigungsstandort in der Nähe des Abnehmers), sachkapi-
talspezifische (Maschinen oder Technologien) oder humankapitalspezifische 
Investitionen (Key Account Management).130 
Diese können kombiniert als zweckgebundene Investitionen in Sachwerte oder 
Objekte münden, wie dies im Rahmen des Modul- oder System Sourcings der Fall 
ist.131 Analog zu WILLIAMSON wird davon ausgegangen, dass Zulieferer durch die 
Aggregation verschiedener Nachfragen trotz einer hohen Spezifität in der Lage sind, 
Skalen- und Verbundvorteile zu erzielen, wodurch eine marktliche gegenüber einer 
hierarchischen Abwicklung vorteilhaft ist.132  
In den vorliegenden Fällen horizontaler Kooperationen wird eine ansteigende 
Faktorspezifität horizontaler Entwicklungskooperationen gegenüber horizontaler 
Einkaufskooperationen zugrundegelegt (Abb. 4). Die Ursache ist darin zu sehen, 
dass die getätigten Investitionen in spezielle Anlagen oder Produktkonstruktionen 
im Wesentlichen nur durch die horizontalen Kooperationspartner amortisiert wer-
den können, deren Leistungsfähigkeit wiederum auch von der erbrachten Leistung 
der Zulieferer abhängt.133 Hinsichtlich der Spezifität werden vertikale Kooperatio-
nen zwischen den beiden horizontalen Kooperationsformen angesiedelt. Dies 
scheint angebracht, da Lieferanten versuchen mit ihren Lösungen mehrere Abneh-
mer zu beliefern.134 Werden diese Lieferanten in horizontale Entwicklungskoopera-
tionen miteinbezogen, ist davon auszugehen, dass Abnehmer, die das jeweilige Mo-
dul oder System in ihre Fahrzeuge integrieren müssen, aufgrund der gestiegenen 
Verhandlungsmacht ihre individuellen Lösungen leichter durchsetzen können. 
Wie aus der anknüpfenden Abbildung hervorgeht, existieren fünf Bereiche von 
Spezifität: Im Bereich k < k    1 erfolgt die Beschaffung über den Markt, im Bereich k    1 
< k < k    2 über eine horizontale Einkaufskooperation, im Bereich k    2 < k < k    3 über 
eine vertikale Kooperation, im Bereich k    3 < k < k   4 über eine horizontale Entwick-
lungskooperation und im Bereich k > k   5 im eigenem Unternehmen. 
 
                                                 
130 Vgl. Williamson, Oliver E. (1989), S. 143. 
131 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991); Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. 20 f.; 
Andreßen, Thomas (2006). 
132 Vgl. Williamson, Oliver E. (1990a), S. 104-107. Später stellt sich die Frage, ob nicht bei einer 
hinreichenden Spezifität und der Berücksichtigung der Gesamtkosten ein Insourcing koopera-
tiver Beschaffungsobjekte vorteilhaft ist. 
133 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 77. 
134 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 56. 
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Abb. 4: Markt, Hierarchie und horizontale Einkaufs- und Entwicklungsko-
operationen135 
Zuletzt werden Transaktionen durch ihre Transaktionshäufigkeit charakterisiert. 
Beispielsweise sinken die Transaktionskosten bei der Etablierung eines Logistiksys-
tems (setup-costs) mit einem Lieferanten bei langfristigen Just-in-Time-
Lieferbeziehungen mit zunehmender Häufigkeit (Fixkostendegression und Lernef-
fekte) der Transaktionen.136 
Resümierend lässt sich die zentrale Aussage dieses Ansatzes wie folgt konkretisie-
ren: Mit zunehmender (abnehmender) Spezifität, einer zunehmenden (abnehmen-
den) Häufigkeit, einer zunehmenden (abnehmenden) strategischen Relevanz und 
einer steigenden (sinkenden) Unsicherheit, ist die Eigenfertigung/hierarchische 
Koordinationsform (Fremdbezug) vorzuziehen.137 Die Relevanz der Kostenarten in 
Kooperationen kann dabei in Abhängigkeit von der Entscheidungssituation stark 
variieren.138  
Genaugenommen reichen die vorangegangen Argumentationen mit dem gewählten 
Ansatz der Transaktionskostentheorie aus, um die Existenz vertikaler Kooperatio-
nen zu erklären. Offen bleibt an dieser Stelle, wie dieser Gedanke auf eine Supply 
Chain ausgeweitet wird und wie der Spezialfall horizontaler Kooperationen Berück-
sichtigung findet. Für die Entstehung von Supply Chains wird dazu nachfolgend auf 
die Netzwerktheorie eingegangen. 
 
2.4 Netzwerktheorie 
Im vorangegangenen Abschnitt richtete sich die Definition kooperativer Beziehun-
gen überwiegend auf die bilaterale Ausgestaltung. Die Zusammenarbeit mehrerer 
Unternehmen bedarf ähnlich interner Organisationen der Koordination. Als spezifi-
                                                 
135 Quelle: Erweiterung von Williamson, Oliver E. (1991), S. 24. 
136 Vgl. Schoppe, Siegfried G et al. (1995), S. 150. 
137 Vgl. Williamson, Oliver E. (1975), S. 39 f.; Williamson, Oliver E. (1985), S. 365 ff.; Picot, Ar-
nold et al. (1999), S. 69 f. 
138 Vgl. Picot, Arnold (1991), S. 344. 
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sche Erscheinungsform werden horizontale- und vertikale Kooperationen,139 ausge-
hend vom Koordinationsmechanismus Kooperation, anschließend in die Netz-
werktheorie eingeordnet.140 
Der Netzwerkforschung sind wichtige Impulse aus der Sozialantropologie zuzu-
ordnen, aus der das soziale Netzwerk stammt.141 Allgemein betrachtet ist unter ei-
nem Netzwerk ein Geflecht von sozialen Beziehungen zwischen Akteuren zu sehen:  
„The specific set of linkages among a defined set of actors, with the additional property that 
the characteristics of these linkages as a whole may be used to interpret social behaviour of 
the actors involved.“142 
Wird der Netzwerkgedanke in Beziehung zu einer Organisation und deren Ver-
flechtungen gesetzt, spricht man von Unternehmungsnetzwerken. SYDOW definiert 
aus ökonomischer Perspektive strategische Netzwerke143 als „… eine auf die Reali-
sierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform ökonomischer Aktivitäten zwischen 
Markt und Hierarchie …, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperativ denn kompetitive 
und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist un-
abhängigen Unternehmen auszeichnet.“144 Gemäß der Definition können die in Abschnitt 
2.2. erarbeiteten Merkmale auch für die strategische Netzwerktheorie angewendet 
werden, wobei im Weiteren auf spezifische Merkmale der einzelnen Akteure inner-
halb einer Supply Chain gesondert eingegangen wird.  
Grundsätzlich kann in der Automobilindustrie von strategisch gewachsenen Netz-
werken gesprochen werden, aus deren Lieferantenpool für den Produktlebenszyklus 
der einzelnen Fahrzeugprojekte Projektnetzwerke hervorgehen.145 
Kennzeichnend für das Management strategischer Netzwerke ist in der Regel ein 
vertikaler Unternehmensverbund entlang einer Supply Chain, deren Organisation 
zentral von einer fokalen Unternehmung übernommen wird.146 Die übrigen Netz-
werkpartner bieten ihre Leistungen auch anderen Netzwerken (OEM) an.147 Im vor-
liegenden Fall (Abb. 5) verfügt jeder Abnehmer über ein Zuliefernetzwerk, das sich 
aus den entsprechenden Modulen (z.B. Cockpit, Frontend, Powertrain) zusammen-
setzt. Innerhalb der einzelnen Module ist zumeist ein mehr oder weniger starker py-
ramidaler Aufbau einer Supply Chain vorherrschend. 
 
 
                                                 
139 Vgl. Sydow, Jörg (2003), S. 103. 
140 Vgl. Corsten, Hans/Gössinger, Ralf (2008), S. 39 ff. 
141 Vgl. Kappelhoff, Peter (2000), S. 33 ff. 
142 Mitchell, Clyde J. (1969), S. 2. 
143 Vgl. Jarillo, Carlos J. (1988). 
144 Sydow, Jörg (1991), S. 239. 
145 Vgl. Sydow, Jörg (1992a), S. 38 ff.; Weber, Burkhard (1996), S. 185. 
146 Vgl. Servatius, Hans Günther (1985), S. 47. 
147 Vgl. Sydow, Jörg (1992a), S. 38. 








Abb. 5: Abnehmer-Lieferanten-Netzwerk148 
Die Kooperationen in strategischen Netzwerken können nach den Kriterien 
 Kooperationsrichtung und 
 Koordinationsrichtung 
eingeordnet werden.149 
Nach der Koordinationsrichtung wird zwischen den Typologien hierarchisch-
pyramidale und polyzentrische (heterarchische) Netzwerke unterschieden:150 
 Hierarchisch-pyramidale Formen der Kooperation sind zumeist unter der 
strategischen Führung einer (fokalen) Unternehmung, von deren dominanter 
Position die anderen Mitglieder in hohem Maße abhängig sind.151 Beispielhaft 
dafür gilt der pyramidenförmige Aufbau in der Automobilindustrie152 oder 
jener japanischer Keiretsu.153 Der Abstimmungsprozess geht bei dieser Form 
häufig von der fokalen Unternehmung aus.  
 Im Gegensatz dazu sind bei polyzentrischen (heterarchischen) Netzwer-
ken zwischen den beteiligten Unternehmungen gleichberechtigte Beziehun-
gen vorherrschend, wie sie beispielsweise bei Kooperationen kleinerer und 
mittlerer Unternehmen anzutreffen sind.154 Die Systemführerschaft und 
Koordinationsverantwortung wird bei dieser Form in Abhängigkeit von der 
gegebenen Problemstellung zugewiesen. Als Kriterien für die Übertragung 
der Systemführerschaft (Heterarchie) gelten beispielsweise Kompetenz, Sta-
tus oder Ansehen.155  
                                                 
148 Quelle: Erweiterung an Schindele, Sylvia (1996), S. 115. 
149 Vgl. Corsten, Hans/Gössinger, Ralf (2008), S. 21 und 23. 
150 Vgl. Corsten, Hans/Gössinger, Ralf (2008), S. 18 f. und 43 f. 
151 Vgl. Wildemann, Horst (1997), S. 423. 
152 Vgl. Semlinger, Klaus (1999), S. 142. 
153 Vgl. Sydow, Jörg/Winand, Udo (1998), S. 15. 
154 Vgl. Sydow, Jörg/Winand, Udo (1998), S. 15. 
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Nach der Kooperationsrichtung wird zwischen vertikalen und horizontalen Ko-
operationen unterschieden, auf die anschließend eingegangen wird. 
 
2.4.1 Vertikale Kooperationen 
Vertikale Kooperationen werden in der betriebswirtschaftlichen Literatur auch 
unter den Begriffen „Lieferanten- und Abnehmerbeziehungen“156 oder „Wert-
schöpfungs-Partnerschaften“157 („Value-Adding Partnership“) behandelt. Diese 
Form der Kooperation ist durch eine gemeinsame Erfüllung arbeitsteiliger Aufga-
ben entlang der Wertschöpfungskette in Produktions- und/oder Handelsstufen ge-
kennzeichnet.158 
Bezugnehmend auf die vorliegende Themenstellung handelt es sich bei Modul- 
und System Sourcing Kooperationen um hierarchisch-pyramidale Kooperations-
formen. Durch die annähernde Gleichverteilung der Machtverhältnisse ist die damit 
verbundene Etablierung kooperativer Austauschbeziehungen überwiegend auf 
der ersten Stufe der Zulieferhierarchie vorherrschend. Eine strikte Trennung zwi-
schen beiden Koordinationsrichtungen ist jedoch schwierig, da durch die wechsel-
seitige Zuweisung der fokalen Rolle hinsichtlich des Kriteriums Kompetenz zwi-
schen dem Abnehmer und den Modul- und Systemlieferanten das Merkmal 
Heterarchie gegeben ist.159 
Auf den anschließenden Ebenen einer Supply Chain arbeiten Sublieferanten in ei-
ner oder mehreren Supply Chains für einen oder mehrere Abnehmer/Modul- oder 
Systemlieferanten. Die Austauschbeziehungen auf den folgenden Stufen sind entge-
gen jener japanischen Keiretsu160 tendenziell durch traditionelle opportunistische 
Verhaltensmerkmale gekennzeichnet.161 Daraus folgend ist die Position eines Lie-
feranten oftmals auch ein Indikator der Gewinnsituation: 
„A high-tier subcontractor in a multi-tier hierarchy earns extra profits from its right to design 
the contracts for the lower-tier subcontractors; these profits are attributable to its position in 
the hierarchy.“162 
Die Zulieferpyramiden in der deutschen Automobilindustrie sind durch ein vielfäl-
tiges Spektrum institutioneller Arrangements gekennzeichnet, womit in der 
zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit eine hybride Netzwerkstruktur gegeben 
ist. Neben hierarchisch-pyramidalen Merkmalen durch die dominierende Rolle des 
Abnehmers und den Modul- und Systemlieferanten (fokale Unternehmungen) sind 
auch polyzentrisch heterarchische Formen vorhanden. Da Abnehmer durch die Bil-
                                                 
156 Knoblich, Hans (1969), S. 505. 
157 Johnston, Russel/Lawrence, Paul R. (1989), S. 81. 
158 Vgl. Küting, Karlheinz (1983), S. 21. 
159 Vgl. Probst, Gilbert J. B. (1992), S. 495.  
160 Vgl. Sydow, Jörg (1991), S. 246. 
161 Vgl. Müller, Marcus E. (1992), S. 22 f.; Wagner, Stephan M. (2001), S. 163 f. 
162 McMillan, John (1990), S. 51 f. 
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dung von Mengeneffekten gezwungen sind gleichzeitig auch Beziehungen zu ein-
zelnen Sublieferanten auf den anknüpfenden Stufen zu unterhalten, kann auch eine 
polyzentrische Struktur innerhalb einer Supply Chain gegeben sein. Aus dieser Per-
spektive betrachtet, sind Netzwerke Teil von Kooperationen.163 WILDEMANN 
spricht im Rahmen von Hersteller-Zuliefer-Beziehungen in der Automobilindustrie 
von vertikalen Netzwerken.164 
Zusammenfassend sind im vorliegenden Fall Machtdifferentiale und die Möglichkeit 
der Einflussnahme zwischen den Abnehmern und den Modul- und Systemlieferan-
ten sowie zwischen den Modul- und Systemlieferanten und den Sublieferanten ge-
geben.165 Dementsprechend hängt die Entscheidungsfindung auch in einem hohen 
Maß von der Machtverteilung166 innerhalb eines Netzwerkes ab. 
 
2.4.2 Horizontale Kooperationen 
Horizontale Kooperationen werden in der Literatur auch unter den Begriffen 
„Cooperative Sourcing“167, „Coopetition“168 oder „Einkaufskooperationen“169 
behandelt. Bei dieser Form der Kooperation arbeiten zwei oder mehrere Unter-
nehmen,170 die auf derselben Produktionsstufe angesiedelt sind, zusammen.171 Hori-
zontale Kooperationen können nach der Art der Wettbewerbsbeziehung, Durch-
führung, Kapitalbeteiligung und Rechtsform unterschieden werden. 
Nach der Art der Wettbewerbsbeziehung werden diese in kompetitive oder 
nicht-kompetitive Beziehungen unterschieden:172 
 Abnehmer in direktem Wettbewerb: Bei dieser Form handelt es sich um 
homogene Kooperationspartner. Dies wäre in der Praxis der Fall, wenn Ab-
nehmer A und Abnehmer B mit „ähnlichen“ Fahrzeugen „ähnliche“ Ziel-
gruppen ansprechen. 
                                                 
163 Vgl. Renz, Timo (1998), S. 199 ff. 
164 Vgl. Wildemann, Horst (1996a), S. 24 ff. 
165 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 115. 
166 Vgl. Maloni, Michael/Benton, W.C. (2000), S. 49-73. 
167 Eßig, Michael (1999). 
168 Yami, Saїd et al. (2010) und Brandenburger, Adam/Nalebuff, Barry (2008) handeln unter die-
sem Begriff strategische bzw. spieltheoretische Aspekte ab. 
169 Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997). 
170 Vereinfachend wird in der Untersuchung immer nur von zwei Lieferanten gesprochen. 
171 Vgl. Blohm, Hans (1980), Sp. 1113. 
172 Vgl. Dowling, Michael/Lechner, Christian (1998), S. 88 f.; Dathe, Johannes (1999), S. 22 f. Zu-
sätzlich ordnen die Autoren horizontale Kooperationen in die Kategorie „Abnehmer in indi-
rektem Wettbewerb“, wenn zwischen zwei Abnehmern Lieferbeziehungen bestehen, diese aber 
gleichzeitig in einem anderen Bereich auf gesetzlicher Ebene einen Rechtsstreit führen (z.B. 
Designmerkmale von Smartphones oder Tablet-Computer zwischen Apple und Samsung). Vgl. 
Dowling, Michael/Lechner, Christian (1998), S. 88 f. 
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 Partner im Wettbewerb: In diesem Fall bündeln unterschiedliche Koopera-
tionspartner ihre Ressourcen, um im Wettbewerb gegenüber anderen Akteu-
ren bestehen zu können. Ein derartiger Fall ist gegeben, wenn Abnehmer A 
und Abnehmer B bei unterschiedlichen Beschaffungsobjekten kooperieren 
und unabhängig davon unterschiedliche Zielgruppen ansprechen. 
Nach SYDOW wird bei der gemeinsamen Beschaffung eines Beschaffungsobjektes 
der Individualwettbewerb zwischen den Kooperationspartnern im Innenverhältnis 
außer Kraft gesetzt, bleibt jedoch in den übrigen Funktionen aufrechterhalten. Im 
Außenverhältnis können horizontale Kooperationen die Voraussetzung für einen 
erfolgreichen Auftritt beider Kooperationspartner im Wettbewerb zu größeren und 
leistungsstärkeren Konkurrenten bilden.173 
Hinsichtlich der Art der Durchführung kann zwischen X-Kooperationen und Y-
Kooperationen unterschieden werden:174 
 X-Kooperation: Bei dieser Form teilen sich die horizontalen Kooperations-
partner die einzelnen Aktivitäten. Hier sind beispielsweise ein Partner für die 
Entwicklung (Lead Developer) des Beschaffungsobjektes und der zweite 
Partner für dessen Einkauf (Lead Buyer) zuständig. 
 Y-Kooperation: Im Gegensatz zur X-Kooperation konzentrieren die Koo-
perationspartner alle Aktivitäten (z.B. Entwicklung und Einkauf) auf ein ge-
meinsames Ziel, um beispielsweise eine Zeitersparnis hinsichtich Entwick-
lungszeit (Time-to-Market) zu erzielen. 
Erstgenannte Form bietet sich an, wenn die Kooperationspartner in den entspre-
chenden Gebieten Stärken bzw. Schwächen ausweisen. Im Gegensatz dazu finden 
Y-Kooperationen Anwendung, wenn die Ausgangsposition beider Kooperations-
partner Schwächen aufweisen. Liegen zwischen beiden Abnehmern gleichberechtig-
te Beziehungen vor, kann auch von polyzentrischen (heterarchischen) Netzwerken 
gesprochen werden. Die Koordinationsverantwortung, sprich die Einkaufs- und 
Entwicklungsführerschaft, wird bei dieser Form in Abhängigkeit von der gegebenen 
Problemstellung zugewiesen. 
Neben der Art der Durchführung können horizontale Kooperationen auch nach 
der Art der Kapitalbeteiligung in (Joint Venture, Kooperation mit Minderheitsbe-
teiligung und Kooperation ohne Kapitalbeteiligung) und der Art der Rechtsform175 
kategorisiert werden.176 
Horizontale Kooperationen werden auch zur Kompensation von Größennachteilen 
und Steigerung der Wirtschaftlichkeit kleiner und mittelständischer Unterneh-
                                                 
173 Vgl. Sydow, Jörg (2003a), S. 94. 
174 Vgl. Porter, Michael E./Fuller, Mark B. (1989), S. 389 f.; Boutellier, Roman/Zagler, Michael 
(2000b), S. 102 f. 
175 Vgl. Altmeyer, Monika (1997), S. 189 ff.; Figge, Peter (1998), S. 43 f. 
176 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 119 f.; Altmeyer, Monika (1997), S. 181 ff. 
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men empfohlen.177 Wie folgend veranschaulicht, können sie neben ökonomischen 
Aspekten auch zur Stärkung der Machtposition gegenüber Zulieferern beitra-
gen.178 
 
2.4.2.1 Steigerung der Wirtschaftlichkeit 
Wie bereits erwähnt, können mit horizontalen Kooperationen Größenvorteile ge-
genüber einer alleinigen Marktbearbeitung erzielt werden. Zur theoretischen Fun-
dierung kann auf die Neoklassische Produktionskostentheorie zurückgegriffen 
werden,179 welche im deutschsprachigen Raum vor allem durch GUTENBERG ge-
prägt ist. Mit diesem Ansatz wird versucht das Theoriedefizit der 
Institutionenökonomik hinsichtlich der Produktionskosten aufzuheben.180 Nach der 
Produktionsfunktion von Typ B sinken die Stückkosten je Outputeinheit mit zu-
nehmender Ausbringungsmenge.181 
 
Abb. 6: Kostenverlauf nach Gutenberg182 
Diese Aussage kann auf eine bessere Umlage der Fixkosten (Fixkostendegression) 
zurückgeführt werden,183 deren Effekt mit einer Zunahme der fixen Kosten im 
Verhältnis zu den variablen Kosten steigt. Sie ist vor dem Hintergrund einer stei-
genden Fixkostenintensität infolge der Automatisierung in der Automobilindustrie 
für die Untersuchung von Interesse.184 
                                                 
177 Vgl. Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. V und 1. 
178 Vgl. Ellerkmann, Frank (2003), S. 55. 
179 Vgl. Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. 29-46. 
180 Vgl. Ebers, Mark/Gotsch, Wilfried (1995), S. 229 f. 
181 Vgl. Gutenberg, Erich (1965), S. 314-325. 
182 Quelle: Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. 37. 
183 Vgl. Gutenberg, Erich (1965), S. 326 ff. 
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Weitere Potenziale liegen in der Schaffung von Synergieeffekten185. Erstmals wur-
den Synergieeffekte als „2+2=5“-Effekt von ANSOFF beschrieben, nach dem ein 
Unternehmen eine Produkt-Markt-Stellung durch einen kombinierten Erfolg errei-
chen kann, der größer als der Erfolg der einzelnen Teile ist.186 Der Begriff wird in 
der Betriebswirtschaft auch mit Ausdrücken wie z.B. Verbundeffekt, Verbundvor-
teil oder Verbundwirkung gleichgesetzt.187 
Kostenbezogene Verbundeffekte können anhand des Konzeptes der Erfahrungs-
kurve von der Boston Consulting Group verdeutlicht werden.188 Dabei werden, 
durch die Bündelung der Nachfrage, zusätzliche Kostenreduzierungen bei der Be-
schaffung von Komponenten oder Teilen erwirtschaftet.189 Das Konzept beruht auf 
der Annahme, dass bei zunehmenden Produktionsmengen die Stückkosten im Zeit-
ablauf sinken. HENDERSON beziffert den ökonomischen Nutzen wie folgt: „Die Kos-
ten der Wertschöpfung sinken mit jeder Verdopplung der kumulierten Erfahrung um etwa 20 bis 
30 Prozent“.190 Durch die Bündelung der Produktionsmengen ergeben sich bei den 
Abnehmern und den Lieferanten Stückzahleneffekte von denen alle Beteiligten pro-
fitieren.191 Einen positiven Einfluss auf die Erfahrungskurveneffekte haben Men-
geneffekte, Preiseffekte als Investitionssummendegressionseffekte, Degressionsef-
fekte (Periodenfixkosten, Investitionszahlungen) sowie Lern- und Erfahrungskur-
veneffekte.192 
 
Abb. 7: Erfahrungskurve (doppelt logarithmisch)193 
Bei den vorangegangenen Ansätzen steht die Vereinheitlichung oder Abstimmung 
bestimmter Wertschöpfungsaktivitäten im Mittelpunkt, deren Vorteile – 
                                                 
185 Synergie [gr.; „Synergo“]: bedeutet wörtlich übersetzt Mitarbeit bzw. sinngemäß Zusammen-
wirken. 
186 Vgl. Ansoff, Harry Igor (1965), S. 65. 
187 Vgl. Gälweiler, Aloys (1989), Sp. 1936 f. 
188 Henderson, Bruce D. (1984). 
189 Vgl. Koppelmann, Udo/Glantschnig, Elisabeth (1994), S. 4. 
190 Henderson, Bruce D. (1995), S. 416. 
191 Vgl. Eichinger, Friedrich (2009). 
192 Vgl. Kloock, Josef et al. (1987), S. 10-28. 
193 Quelle: Gälweiler, Aloys (1986), S. 260. 
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Economies of Scale194 und Economies of Scope195 – die Nachteile der Aufga-
bendezentralisierung, z.B. zusätzlicher Koordinations- bzw. Abstimmungsaufwand, 
kompensieren. 
 
2.4.2.2 Verhandlungsmacht der Lieferanten 
Art. 81 Abs. 1 EG regelt den Anwendungsbereich des Kartellverbots im europäi-
schen Recht, wenn beispielsweise nach Art. 82 EG eine marktbeherrschende Stel-
lung196 vorliegt. Eine Freistellung horizontaler Kooperationen geht aus Art. 81 Abs. 
3 EG hervor, wenn wettbewerbsschädliche Wirkungen vermieden bzw. ökonomi-
sche oder wettbewerbsfördernde Wirkungen hervorgehen.197 
An letztgenannten Aspekt anschließend, führt SYDOW neben ökonomischen und 
systemtheoretischen Überlegungen in der strategischen Netzwerktheorie ein weite-
res Merkmal mit machttheoretischen Konzeptionen198 auf.199 In der Literatur 
findet sich eine Vielzahl von Umschreibungen des Machtbegriffes.200 Nach WEBER 
bedeutet Macht „… jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch 
gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.“201 
Dazu stellen PFEFFER & SALANCIK fest, dass Unternehmen, die von externen Un-
ternehmen Ressourcen beziehen, einer Ressourcenabhängigkeit (Ressource 
Dependence Perspective) unterliegen. Folglich hängt der Erfolg eines Unterneh-
mens letzten Endes auch davon ab, wie es ihm gelingt, die mit dem Outsourcing 
verbundenen Abhängigkeitsbeziehungen zu den entsprechenden Unternehmen für 
sich positiv zu gestalten.202 
In den letzten Jahren konnten Abnehmer noch unabhängig vom Befinden der Zu-
lieferer Entscheidungen über preisliche Vorstellungen oder der technischen Umset-
zung einzelner Konzepte treffen und durchsetzen. Infolge der zunehmenden Kon-
solidierung der Zuliefermärkte, steigender Wertschöpfungstiefen und steigender 
Größe der Tier-1-Lieferanten beginnen sich die Machtverhältnisse auf einzelnen 
Technologiefeldern zu verlagern.203 Insgesamt ist in den letzten 20 Jahren die An-
                                                 
194 Stückzahlvorteile bei der gemeinsamen Produktion eines einzelnen Objektes. 
195 Verbund- und Synergieeffekte infolge einer gemeinsamen Nutzung von Produktionsfaktoren 
durch mehrere Objekte. 
196 Als Richtwert für eine marktbeherrschende Stellung werden in der Praxis für horizontale Ein-
kaufskooperationen ca. 15% und für horizontale Entwicklungskooperationen ca. 25% des rele-
vanten Marktanteils zugrunde gelegt. 
197 Vgl. Dittrich, Johannes (2009a), S. 1006 f.; Dittrich, Johannes (2009b), S. 32 ff. 
198 Pfeffer, Jeffrey/Salancik, Gerald R. (1978). 
199 Vgl. Sydow, Jörg (1991), S. 240. 
200 Vgl. Wolf, Joachim (2003), S. 204-206. 
201 Weber, Max (1976), S. 28. 
202 Vgl. Pfeffer, Jeffrey/Salancik, Gerald R. (1978), S. 2. 
203 Vgl. Fuß, Peter (2008), S. 7 f.; Timmreck, Christian et al. (2008), S. 9; Seiwert, Martin 
(16.08.2011). 
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zahl der Zulieferer um 80% zurückgegangen.204 Experten gehen davon aus, dass 
sich die Anzahl der Zulieferer von 2004 bis 2015 von 5.500 auf etwa 2.800 reduzie-
ren wird.205 Gegenwärtig teilen sich bereits ca. 20 Tier-1-Lieferanten den Tier-1-
Markt nahezu vollständig untereinander auf.206 THEISEN spricht in diesem Zusam-
menhang von „Märkten des Verhandelns [, wenn] Anbieter und Nachfrager ... einander 
wesentlich beeinflussen können.“207 
Grundsätzlich sind die Beziehungen in der Automobilindustrie durch eine Vielzahl 
unterschiedlicher Machtbeziehungen (z.B. Unternehmensgröße oder technische Al-
leinstellung) gekennzeichnet, die in Abhängigkeit von den Beschaffungsobjekten 
und deren Zulieferern variieren können. Im Kontext horizontaler Kooperationen 
stellt sich an dieser Stelle die Frage, wie zwei Abnehmer, die für sich hinsichtlich 
eines Beschaffungsobjektes mit einer geringen Macht ausgestattet sind, durch eine 
kooperative Strategie Zielkonflikte nach ihren jeweiligen Interessen lösen bzw. ver-
meiden können. 
 
2.5 Management interdependenter Entscheidungen 
Für die Umsetzung horizontaler Kooperationen sind zur Erstellung der Beschaf-
fungsobjekte die Ausführungshandlungen der einzelnen Mitglieder einer Supply 
Chain auf ein zu erreichendes Sachziel abzustimmen. Diese Koordination von Aus-
führungshandlungen hinsichtlich eines übergeordneten Unternehmenszieles zählt 
zu den Aufgaben der Unternehmensführung – Management.208 
 
2.5.1 Differenzierung und Dezentralisation 
In Verbindung mit dem Outsourcing, wurden in der deutschen Automobilindust-
rie zur Komplexitätsreduzierung und Flexibilitätserhöhung umfangreiche Wert-
schöpfungsaktivitäten auf die Zulieferer übertragen.209 Mit der Auslagerung von 
Wertschöpfungsaktivitäten werden Entscheidungen in Teilentscheidungen zerlegt 
(differenziert) und auf verschiedene Entscheidungsträger verteilt (dezentralisiert) 
(Abb. 8).210 
                                                 
204 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 3. 
205 Vgl. Kalmbach, Ralf/Kleinhans, Christian (2004), S. 5. 
206 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 54. 
207 Theisen, Paul (1970), S. 38. 
208 Vgl. Friedl, Birgit (2003), S. 9; siehe nachfolgend für vertikale Kooperationen Andreßen, Tho-
mas (2006), S. 36 bis 51. 
209 Vgl. dazu Abschn. 5.5.7 Kernkompetenzen. 
210 Vgl. Friedl, Birgit (2003), S. 15 ff. 
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Abb. 8: Formen der Differenzierung211 
Bei der horizontalen Differenzierung (Segmentierung) stehen mehrere gleich-
geordnete Entscheidungen sachlich (z.B. Entwicklung oder Logistik) oder zeitlich 
(z.B. im Produktentwicklungsprozess) nebeneinander. Bei der vertikalen Differen-
zierung (Strukturierung) ist eine Hierarchie von Teilentscheidungen gegeben, die in 
einem Über- und Unterordnungsverhältnis (z.B. Abteilungsleiter und operativer 
Einkäufer) stehen. Werden differenzierte Entscheidungen zudem untergeordneten 
Instanzen übertragen, liegt eine Dezentralisation von Teilentscheidungen vor (z.B. 
Übertragung von Teilentscheidungen auf einzelne Zulieferer).212 
 
2.5.2 Sach- und Verhaltensinterdependenzen 
Als Folge der Differenzierung und Dezentralisierung von Entscheidungen entste-
hen Abhängigkeiten – Interdependenzen.213 Interdependenzen können in Sach- 
und Verhaltensinterdependenzen aufgegliedert werden. 
Führt die Differenzierung dazu, dass zwischen den Teilentscheidungen einzelner 
Bereiche Abhängigkeiten entstehen, handelt es sich um Sachinterdependenzen.214 
                                                 
211 Quelle: Friedl, Birgit (2003), S. 17. 
212 Vgl. Friedl, Birgit (2003), S. 15 ff. 
213 Vgl. Meyer, Christoph (1986), S. 93; Friedl, Birgit (2003), S. 22 ff. 
214 Vgl. Friedl, Birgit (2003), S. 22. 
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Sachinterdependenzen können hinsichtlich der folgenden drei Ursachen unterschie-
den werden:215 
 Prozessverbund: Ein Prozessverbund entsteht aus inner- oder überbetrieb-
lichen Leistungsverflechtungen zwischen Verantwortungsbereichen, wenn 
die Zwischenprodukte eines Bereichs in einen nachfolgenden Bereich einge-
hen. Diese Form der Sachinterdependenzen ist im Rahmen der Problemstel-
lung vor allem im Vorfeld der Fertigung, in der Produktentwicklung, sehr 
ausgeprägt, wenn es darum geht, z.B. neue Fertigungsumfänge entlang der 
Supply Chain effizient in bestehende Fertigungsanlagen zu integrieren. 
 Restriktionenverbund: Entstehen Engpässe bei der Bereitstellung knapper 
Beschaffungsobjekte, kann die gemeinsame Nutzung von Ressourcen zu ei-
nem Restriktionenverbund führen. Dies kann in horizontalen Kooperationen 
der Fall sein, wenn die Werkzeugkapazitäten eines gemeinsamen Zulieferers 
nicht mehr ausreichen, um eine unerwartete Nachfrageerhöhung auszuglei-
chen. 
 Zielverbund: Ein Zielverbund liegt bei einer gemeinsamen Nutzung von 
Ressourcen aus unterschiedlichen Verantwortungsbereichen vor. Dieser ist 
gegeben, wenn horizontale Kooperationspartner ihr Wissen über spezifische 
Forschungsgebiete (z.B. Batterietechnologie) offenlegen bzw. austauschen. 
Verhaltensinterdependenzen216 liegen zwischen zwei Entscheidungsträgern vor, 
wenn das Verhalten eines Trägers dezentraler, differenzierter Entscheidungen von 
dem erwarteten Verhalten anderer Entscheidungsträger abhängt.217 Verhaltensinter-
dependenzen definiert FRIEDL „als Abhängigkeit der Zielwirkungen dezentraler Entschei-
dungen vom Verhalten der Entscheidungsträger in den Verantwortungsbereichen.“218 Die 
Grundlage von Verhaltensinterdependenzen bilden Zielkonflikte und asymmet-
risch verteilte Informationen (Informationsasymmetrien).219 Zielkonflikte sind 
entweder subjektive Präferenzen (z.B. individuelle Werteinstellungen wie bei-
spielsweise Motivation) oder organisatorisch bedingt (z.B. monetäre Ziele im Be-
reich Vertrieb bei den Zulieferern).220 
In horizontalen Kooperationen liegt das gemeinsame Sachziel in der Entwicklung 
eines komplexen Beschaffungsobjektes, das von einer Vielzahl unterschiedlicher 
Akteure auf unterschiedlichen Stufen innerhalb der Supply Chain erstellt und als 
fertiges Modul oder System beim Abnehmer angeliefert wird. Im Gegensatz zu den 
Sachzielen verfolgen die beteiligten Akteure individuelle Formalziele (z.B. Gewinn 
                                                 
215 Vgl. Friedl, Birgit (2003), S. 29 f. 
216 Vgl. Küpper, Hans-Ulrich (2001), S. 32. 
217 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 38. 
218 Friedl, Birgit (2003), S. 32. 
219 Vgl. Küpper, Hans-Ulrich (2001), S. 45; Ewert, Ralf/Wagenhofer, Alfred (2003), S. 458; 
Andreßen, Thomas (2006), S. 38 f. 
220 Vgl. Friedl, Birgit (1999), S. 17 ff. 
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oder Liquidität).221 Infolgedessen ist die vertikale und horizontale Zusammenarbeit 
zwischen den  
 Kooperierenden Abnehmern, 
 Abnehmern und den Modul- und Systemlieferanten, 
 Modul- und Systemlieferanten und Sublieferanten und 
 Sublieferanten und den Abnehmern 
durch ein gemeinsames Sachziel und konkurrierende individuelle Formalziele unter 
asymmetrischer Informationsverteilung gekennzeichnet. Die Zusammenarbeit in-
nerhalb und zwischen den beteiligten Akteuren führt zu interdependenten Teilent-
scheidungen. Durch Sach- und Verhaltensinterdependenzen entsteht hier Koordi-
nationsbedarf.222 
Beispielsweise kann ein zu starkes Drücken der Beschaffungspreise den Unterneh-
mensdeckungsbeitrag kurzfristig erhöhen. Damit können jedoch langfristig Quali-
tätsmängel entstehen, deren Folgekosten (Verschrottung, Nacharbeit oder Feldaus-
fall (Rückrufaktionen)) den Unternehmensgewinn schmälern oder das Markenimage 
beschädigen. Ebenso führt in der Regel eine hohe Abnahmemenge zu niedrigeren 
Beschaffungspreisen und einem geringeren Versorgungsrisiko. Andererseits entsteht 
dadurch eine höhere Kapitalbindung infolge hoher Lagerbestände,223 der mit zu-
nehmendem Integrationsgrad (z.B. Just-in-Sequence-Anlieferung) ansteigt. 
Um den Koordinationsbedarf bei interdependenten Zielkonflikten zu berücksichti-
gen, ist eine Gewichtung dieser in Haupt- und Nebenziele erforderlich, d.h. welches 
Ziel in welchem Umfang anderen Zielen vorzuziehen ist.224 Eine wesentliche Auf-
gabe von Unternehmen ist deshalb, das unternehmerische Gesamtziel durch eine 
effektive und effiziente Ausgestaltung von geeigneten Einflussgrößen auf die fest-
gelegten Teilziele zu erreichen. Für den weiteren Verlauf der Untersuchung wird mit 
der Berücksichtigung interdependenter Beziehungen eine ganzheitliche Betrachtung 
horizontaler Kooperationen betont.225 
 
                                                 
221 Vgl. Friedl, Birgit (2004), S. 585. 
222 Vgl. Friedl, Birgit (2003), S. 22. 
223 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 12. 
224 Vgl. Becker, Jochen (2006), S. 21 f. 
225 Vgl. Fontanari, Martin L. (1995), S. 157 f. 

 3 Darstellung vertikaler Kooperationen als Grundlage horizontaler 
Kooperationen 
Um eine konzeptionelle Basis für vertikale und horizontale Kooperationen zu 
schaffen, sollte zunächst ein Überblick über betroffene und angrenzende Themen-
bereiche erstellt werden. Eine derartige Darstellung erscheint notwendig, da im wei-
teren Verlauf der Untersuchung auf eine Vielzahl verschiedener Themen eingegan-
gen wird, die anhaltend dynamischen Prozessen unterliegen.  
Dazu erfolgt ausgehend von einem kurzem Abriss der deutschen Automobilindust-
rien und einer kurzen Aufführung zentraler Wortbedeutungen eine Darstellung des 
Wandels der deutschen Automobilindustrie in den letzten Jahrzehnten. Anschlie-
ßend werden die davon betroffenen Akteure dargestellt und auf deren Beziehungen 
eingegangen. Hierauf erfolgen eine Einordnung wesentlicher Begriffe zur Beschaf-
fung und eine Ableitung von Teilzielen zu den Beschaffungsobjekten, auf denen 
diese Untersuchung aufbaut. 
 
3.1 Volkswirtschaftliche Bedeutung der deutschen Automobilindustrie 
Im Jahr 2010 war die deutsche Automobilindustrie mit einem Umsatzanteil von 
über 20 Prozent an der deutschen Industrie und einem Anteil von 85 Prozent am 
Außenhandelsüberschuss der mit Abstand wichtigste Wirtschaftszweig.226 Dazu trug 
jeder siebte Arbeitnehmer in der deutschen Industrie bei. Die Automobilindustrie 
gehört weltweit zu den innovationskräftigsten Branchen. Mit ca. 20 Mrd. Euro an 
Entwicklungskosten entfielen im Jahr 2010 mehr als ein Drittel der Aufwendungen 
in der deutschen Industrie auf die Automobilindustrie. Dabei waren 89.000 Arbeit-
nehmer beschäftigt,227 die mehr als 13.000 Patente anmeldeten.228 
Die Automobilindustrie ist durch einen stark arbeitsteiligen Wertschöpfungs-
prozess gekennzeichnet. Im Mittelpunkt steht die Erstellung komplexer und in 
hoher Stückzahl hergestellter Fahrzeuge, die von einer Vielzahl unterschiedlich 
spezialisierter Akteure aus unterschiedlichen Bereichen ermöglicht wird.229 Sie 
ist Motor neuer Technologien, wie beispielsweise bei der Nanotechnologie, Bio-
nik, Informationstechnologie, Reduzierung von CO2- Emissionen
230 oder durch den 
zunehmenden Einsatz von Fahrzeugelektronik.231 Darüber hinaus werden neue 
umweltfreundliche Technologien und Werkstoffe eingesetzt sowie die dazu not-
wendigen Fertigungstechnologien entwickelt.232 
                                                 
226 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 3; VDA Jahresbericht (2011), S. 21. 
227 Vgl. VDA Jahresbericht (2011), S. 17 und 25. 
228 Vgl. DPMA-Jahresbericht (2010), S. 8. 
229 Vgl. Clement, Reiner (1994), S. 133. 
230 Vgl. VDA Jahresbericht (2008), S. 4 und 18-23. 
231 Vgl. Seitz, Konrad (1994), S. 37; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 80 ff. 
232 Vgl. Seitz, Konrad (1994), S. 37. 
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Automobilhersteller 
Zu den deutschen Herstellern zählen markenbezogen die Audi AG, BMW AG, 
Ford-Werke AG, Daimler Benz AG, Adam Opel, Dr.-Ing. h.c. Porsche AG und 
Volkswagen AG.233 Der Umsatz der deutschen Automobilhersteller hat sich mit ca. 
200 Mrd. Euro in den vergangenen zehn Jahren, vor allem durch den zunehmenden 
Einsatz von Elektronik in den Fahrzeugen, mehr als verdoppelt. Damit fanden im 
Jahr 2007 ca. 383.000 Arbeitnehmer bei den Automobilherstellern eine Beschäfti-
gung. Mit 12,7 Mio. weltweit produzierten Fahrzeugen lag der weltweite Markt-
anteil der Automobilhersteller im Jahr 2010 bei 17%.234 
Automobilzulieferer 
Jedes vierte Unternehmen der Top-100-Automobilzulieferer stammt aus Deutsch-
land.235 Hierbei sind die ca. 2.000 Zulieferer überwiegend mittelständisch geprägt. 
Der Umsatz der deutschen Automobilzulieferer erreichte 2010 mit 68 Mrd. Euro 
37% des Umsatzes der Automobilhersteller. Die Umsatzzuwächse liegen zum ei-
nem an der kontinuierlichen Verlagerung von Aufgaben der Automobilhersteller an 
die Zulieferer (40 Mrd. Euro Umsatz) und zum anderen an den zunehmenden Auf-
trägen von ausländischen Automobilherstellern (28 Mrd. Euro Umsatz). Damit ein-




Unter dem Begriff „Automobilindustrie“ fallen neben den Fahrzeugherstellern 
auch die Zulieferer als deren Wertschöpfungspartner oder wie JÜRGENS ET AL. es 
formulieren: „Die Automobilindustrie ... umfasst nicht nur die Endhersteller, sondern auch die 
Zulieferer, Ausrüstungshersteller, Entwicklungsdienstleister, den Handel, die Automobilwerkstät-
ten usw.“237. 
Der „Automobilhersteller“, „Fahrzeughersteller“ oder auch „Original Equipment 
Manufacturer“ (OEM), wird in der Untersuchung auch Abnehmer genannt, wel-
cher eigen- oder fremdgefertigte, materielle oder immaterielle Zwischenprodukte zu 
einem Endprodukt (Fahrzeug) kombiniert und dieses auf dem Markt für Endver-
braucher anbietet. 
                                                 
233 Anmerkung zu den Eigentumsverhältnissen: Audi, Porsche und Volkswagen gehen in der VW 
Holding auf. Die Ford-Werke ist eine Tochter der Ford-Motor Company. Adam Opel ist eine 
Tochter von GM. 
234 Vgl. VDA Jahresbericht (2011), S. 18, 21 und 26. 
235 Vgl. Automobil-Produktion (2011), S. 4. 
236 Vgl. VDA Jahresbericht (2011), S. 25 und 45. 
237 Jürgens, Ulrich et al. (2003), S. 395. 
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Zugunsten einer einheitlichen Begriffsbildung werden „Automobilzulieferer“ oder 
„Zulieferunternehmen“ nachfolgend als Zulieferer oder Lieferanten bezeichnet. 
Der Begriff „Zulieferer“ ist mit der industriellen Arbeitsteilung entstanden.238 In der 
Praxis ist hier keine einheitliche Begriffsverwendung beobachtbar. Als Zulieferer 
gelten nach HERTWIG ET AL.:  
„… Unternehmen, die Produkte und Vorprodukte herstellen, die direkt im Automobil 
zur Montage kommen. Die Unternehmen stehen in regelmäßigen Lieferbeziehungen zu den 
Endherstellern oder deren Lieferanten und erwirtschaften dort mind. 10% ihres Umsat-
zes.“239 
Zulieferprodukte können in die Endprodukte der Abnehmer eingehen oder als vor-
produzierte Umfänge in Baugruppen, Komponenten oder Systeme integriert wer-
den. Zulieferbeziehungen können damit auf jeder einzelnen Stufe im Wertschöp-
fungsprozess bestehen. Sind in einem Wertschöpfungsprozess mehrere aufeinan-
derfolgende Zulieferer beteiligt, spricht man von einer Wertschöpfungskette. Als 
Synonym dafür wird im Weiteren der Begriff „Supply Chain“ verwendet. Neben 
diesen beiden Begriffen werden, ohne dass dabei auf systematische Unterschiede 
der behandelten Themenbereiche geschlossen werden kann, alternativ dazu auch die 
Begriffe „Lieferkette“240, „Versorgungskette“241, „Wertekette“242 oder „Wertschöp-
fungsnetzwerk“243 verwendet. Die einzelnen Wertschöpfungsstufen sind über 
Schnittstellen (engl. Interface) miteinander verbunden. Neben technischen 
Schnittstellen werden im Weiteren auch organisatorische Schnittstellen betrach-
tet. Darunter fallen unternehmensinterne und -externe Schnittstellen zwischen den 
Bereichen Einkauf, Logistik, Entwicklung oder Qualität.244 
 
3.3 Anforderungen an die Automobilhersteller 
Seit Mitte der 80er Jahre ist die Automobilindustrie mit Herausforderungen der 
Restrukturierung und Globalisierung konfrontiert und befindet sich in einem grund-
legenden Wandel. Ansätze wie „Lean Produktion“245, „Business 
Reengineering“246 oder „Just-in-Time“247 sind Schlagworte umfassender Mana-
gementkonzepte zur Reorganisation und Produktivitätssteigerung der Wertschöp-
fungskette, um die Wettbewerbsposition in einem schwierigen Wettbewerbsumfeld 
zu sichern und auszubauen.  
                                                 
238 Vgl. Rembeck, Max (1970), S. 13. 
239 Hertwig, Markus et al. (2000/2001), S. 1. 
240 Zäpfel, Günter/Riekarz, Bartosz (1996), S. 13. 
241 Poirier, Charles C./Reiter, Stephen E. (1997), S. 17. 
242 Schulte, Christof (1995), S. 32. 
243 Schusser, Oliver (1999), S. 11. 
244 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 11 f. und 25. 
245 Womack, James P. et al. (1990); Ohno, Taiichi (1993). 
246 Hammer, Michael/Champy, James (1994). 
247 Womack, James P. et al. (1990); Ohno, Taiichi (1993). 
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Eine der wesentlichen Aufgaben des Managements liegt in der zukünftigen Ausrich-
tung des Unternehmens. Dies erfordert sowohl die Berücksichtigung vergangener 
Entscheidungen als auch das gegenwärtige Wettbewerbsumfeld, aus denen Trends 
für die zukünftige Unternehmensstrategie abgeleitet werden können. Dazu wird nun 
auf die wesentlichen Veränderungen und Rahmenbedingungen hingewiesen, bevor 
in Abschnitt 3.4 auf den daraus resultierenden Wandel in der deutschen Automobil-
industrie eingegangen wird. 
Wandel vom Strategieverständnis „Built-to-Stock“ zu „Built-to-Order“ 
Bis Mitte der 90er Jahre wurden in der deutschen Automobilindustrie durch Ver-
käufe ab Lager (Built-to-Stock) die nationalen und internationalen Absatzmärkte 
bedient.248 Damit verbunden waren hohe Fixkosten sowie Rabatte infolge mangeln-
der Individualität bei der Befriedigung von Kundenbedürfnissen.249 Die zunehmen-
de Wettbewerbsintensität auf gesättigten Absatzmärkten sowie eine geringere Mar-
kentreue250 führte dazu, dass sich der Absatz fertiggestellter Güter zunehmend als 
Engpassfaktor in den Mittelpunkt der Betrachtung schob.251 Folglich kam es zu ei-
nen Wandel von Verkäufer- zu Käufermärkten,252 der weniger durch ein Mengen-, 
sondern ein Variantenwachstum gekennzeichnet ist.253 Um sich durch Produkt- 
und Leitungsdifferenzierung von seinen Wettbewerbern abzuheben, liegt z.B. der 
Fokus von Premiumherstellern wie Audi, BMW oder Mercedes in der Produktion 
kundenindividuell konfigurierbarer Fahrzeuge (Built-to-Order), d.h. es wer-
den überwiegend mit Kunden belegte Aufträge gefertigt.254 Dies wird durch eine 
niedrige Kostenstruktur bei einer hohen Differenzierung umgesetzt, welche durch 
die Bereitstellung eines kundenindividuellen Angebots zu steigenden Erlösen 
führt.255 Dieser Paradigmenwechsel wird flankiert durch eine zunehmende Preissen-




                                                 
248 Vgl. Abmeier, Heinz-Ludwig/Herold, Lothar (1998), S. 104 f. 
249 Vgl. Zagel, Mathias (2006), S. 13. 
250 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 16. 
251 Vgl. Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. 4. 
252 Vgl. Picot, Arnold et al. (2001), S. 3. 
253 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 7 f. 
254 Vgl. Männel, Wolfgang (1990), S. 17; Berger, Rudolf (1994), S. 21; Bieber, Daniel/Sauer, Dieter 
(1991), S. 228-253; Wolters, Heiko/Schwalbach, Joachim (1994), S. 24; Adolphs, Britta (1997), 
S. 34-37. 
255 Vgl. Kaluza, Bernd/Kemminer, Jörg (1997), S. 40. 
256 Vgl. Caspers, Albert (1994), S. 63; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 63. 
257 Vgl. Seiffert, Ulrich (1995), S. 50. 
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Verkürzung der Produkteinführungs- und Auftragsdurchlaufzeit 
Der Erfolgsfaktor Zeit ist im Wesentlichen durch die Produkteinführungszeit 
(Time-to-Market) und die Auftragsdurchlaufzeit (Time-to-Customer)258 de-
terminiert. Der Time-to-Market-Prozess umfasst den Zeitraum von der strategi-
schen Vorklärung eines neuen Fahrzeuges bis zu dessen Produktion. Aufgrund der 
anwachsenden Anzahl neuer Fahrzeugprojekte mit einem hohen Anteil technischer 
Innovation ist eine Reduzierung der Entwicklungszeit erforderlich. Davon betrof-
fen ist der gesamte Wertschöpfungsprozess von der Entwicklung bis zur Produkti-
on des Fahrzeuges.259 Der Time-to-Customer-Prozess bedeutet beispielsweise bei 
den BMW eine 100%ige Termintreue und eine Durchlaufzeit des Kundenauftrages 
von zehn Tagen Prozesszeit, wobei der Kunde bis zu sechs Tage vor dem Produk-
tionsende Änderungen in der Ausstattung seines Fahrzeuges vornehmen kann.260 
Komplexitätsanstieg infolge einer zunehmenden Marktorientierung 
Ein Automobil besteht aus ca. 15.000 Einzelteilen. Die gerade angesprochene Dif-
ferenzierung führte zunächst zu einer Zunahme des Kundennutzens, der Besetzung 
attraktiver Marktnischen und Steigerung des Umsatzes.261 Durch die im Zuge der 
Marktorientierung verbundenen Produktdiversifikationen und -innovationen so-
wie neuer qualitativ hochwertiger Produktkonzepte, stieg mit der Variantenvielfalt 
(Abb. 9) auch die Komplexität auf der Produkt-, Teile- und Prozessebene,262 was 
wiederum zu einer Erhöhung der Kosten führte.263 Standen bei den BMW Ende der 
80er Jahre lediglich sieben Derivate in drei Produktlinien (3er, 5er, 7er) im Portfo-
lio,264 so werden 2015 auf mehreren Produktlinien (z.B. 1er, 3er, 5er, 6er, 7er, X- 
und Z-Modelle sowie Mini und Rolls Royce) insgesamt 50 verschiedene Derivate 
gefertigt. Der Kunde hat damit die Wahl, sein individuell konfiguriertes Fahrzeug 
mit innovativen Zusatzfunktionen aus mehr als 350 Modellvarianten, 175 
Interieurvarianten, 500 Sonderausstattungen sowie 90 Serienlackierungen auszuwäh-
len. Damit werden beispielsweise im gesamten Produktlebenszyklus der BMW 3er 
Reihe keine zwei 100% identische Fahrzeuge gefertigt.265 Aufgrund der sinkenden 
Stückzahlen bei steigenden Modellvarianten (Produkt-, Teile-, Material-, Änderungs- 
                                                 
258 Vgl. zu den Auftragsdurchlaufzeiten Holweg, Matthias (2000), S. 3 f. 
259 Vgl. Gienke, Helmut/Kämpf, Rainer (2007), S. 52. 
260 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 57 f.; Reithofer, Norbert (2007), S. 838. 
261 Vgl. Picot, Arnold/Freudenberg, Heino (1998), S. 69. 
262 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 21 f.; Wolters, Heiko/Schwalbach, Joachim (1994), S. 24. 
263 Als Einflussgrößen auf die Komplexität entlang der Wertschöpfungskette in der Automobilin-
dustrie gelten: Varianten-, Lieferanten-, Material-, Teile- und Kundenvielfalt etc. Vgl. Eisen-
barth, Marc (2003), S. 41. 
264 Bei der BMW entspricht die 3er Reihe einer Produktlinie. Als Derivat einer Produktlinie wird 
in der 3er Reihe das 3er Coupe oder 3er Caprio bezeichnet. Grundsätzlich handelt es sich hier 
um individuelle Produkte, die auf einer vorentwickelten Struktur basieren. Vgl. Plum, Udo 
(2004), S. 133. 
265 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 107. 
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und Lieferantenvielfalt) ist der Koordinationsaufwand intra- und interorganisatio-
naler Schnittstellen (Entwicklung, Qualität, Logistik oder Einkauf) und der Bedarf 













Mercedes E-Class 2 15 285 70 3.347.807.348.000.000.000.0
00.000  
Mercedes C-Class 2 16 312 59 1.131.454.740.000.000.000. 
000  
BMW 3er  3 18 280 45 64.081.043.660.000.000  
VW Golf 3 16 221 26 1.999.813.504 
… … … … … … 
Opel Corsa 2 9 77 17 36.690.436 
Opel Astra 4 11 83 14 27.088.176 
Renault Megane  2 6 52 14 3.451.968  
Toyota Corolla  4 5 24 6 162.752  
Toyota Yaris 2 6 30 8 43.320 
Abb. 9: Variantenvielfalt in der Automobilindustrie268 
Nachhaltig orientierte Entwicklung neuer Fahrzeugtechnologien 
Zunehmende Diskussionen über die globale Erwärmung und der sich zu Ende nei-
gende Ölvorrat führen zu massiven Anstrengungen den Treibstoffverbrauch zu re-
duzieren.269 Dies kann durch Downsizing der Motoren,270 mithilfe neuer An-
                                                 
266 Vgl. Rieken, Ludger (1995), S. 180 f. 
267 Vgl. Berger, Rudolf (1994), S. 22 f.; Wildemann, Horst (1990), S. 617; Wildemann, Horst 
(2008), S. 14 f. 
268 Quelle: Pil, Frits K./Holweg, Matthias (2004), S. 395. 
269 Vgl. Roland, Berger Strategy Consultants (2009), S. 3. 
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triebstechnologien (z.B. Hybrid- oder Elektrofahrzeuge), einer verbesserten Ae-
rodynamik oder durch die Reduzierung der Fahrzeuggewichte erreicht wer-
den.271 Gegenwärtig werden für die Fortbewegung von 85 Kilogramm Körperge-
wicht bis zu 2.000 Kilogramm Fahrzeuggewicht benötigt, was nicht unbedingt für 
einen effizienten Wirkungsgrad spricht, wenn man bedenkt, dass für ein Motorrad 
ein Verhältnis von 1:2 erreicht wird. Zudem waren bis 2010 die Nachfolgemodelle 
fast immer schwerer als deren Vorgänger, da zusätzliche Funktionen Gewichtsre-
duktionen bestehender Teile kompensierten. So investierten die BMW in den Jah-
ren 1995-2010 über 1,2 Mrd. Euro, um den CO2-Ausstoß seiner Fahrzeugflotte von 
210g auf 150g zu senken.272 In diesem Zusammenhang bezifferten Experten die zu-
sätzlichen Kosten für die Einführung der Abgasnorm „Euro 6“ auf bis zu 1.000€ 
pro Fahrzeug.273 Nach Audi-Entwicklungschef DICK entsprechen „100 Kilogramm 
weniger Gewicht … 0,3 bis 0,5 Liter weniger Verbrauch auf 100 Kilometer“274. Um hier er-
folgreich zu sein, bildet bei Audi eine leichte Fahrzeugkarosserie (Leichtbauwerk-
stoffe: Aluminium, neue Stähle, CFK, Kunststoffwaben etc.)275 die Basis der 
Leichtbaustrategie. Der Ansatz wird auf Motor, Fahrwerk und Bremsanlage ausge-
weitet. Zusätzliche neue Systeme mit geringerem Energieverbrauch (z.B. 
Bremsrekuperation, Lichtmaschinen, Klimaanlage, elektrische Lenkung.) führen zu 
einem kleineren Tank (minus 20kg).276 In Summe können dadurch bis zu 200kg 
oder ein Liter auf 100km gespart werden.277 Ähnlich ist die Bedeutung für die 
BMW. Hier setzt man für den i3 und i8 auf den Einsatz von Karbonfasern. Dazu 
gingen die BMW und SGL ein gemeinsames Joint Venture ein.278 Zusammenfas-
send gewinnt durch das gestiegene Umweltbewusstsein das in den Entwicklungs-
zielen verankerte Teilziel Gewichtsreduzierung an Bedeutung.279 
Global Sourcing zur Reduzierung der Faktorkosten 
Neben der Bereitstellung einer kundenindividuellen Produktpalette werden zur Si-
cherung der internationalen Wettbewerbsfähigkeit zunehmend die Produktions-
standorte der Lieferanten aus Deutschland in Low Cost Countries verlagert.280 Mit 
                                                                                                                                                         
270 Wurden beispielsweise in der Luxusklasse bislang lediglich Sechszylindermotoren als Minimal-
lösungen akzeptiert, setzen Audi in den A8 oder Mercedes in die S-Klasse 211 PS bzw. 204 PS 
starke 4-Zylinder-Triebwerke ein. In gleicher Weise kommen beim FIAT 500 nunmehr auch 
Zwei- statt wie vorher Vier-Zylindermotoren zum Einsatz, die bei gleicher Leistung Bauraum 
und Gewicht einsparen helfen. Vgl. Grundhoff, Stefan (2010), S. 118. 
271 Vgl. Roland, Berger Strategy Consultants (2009), S. 21 f. 
272 Vgl. Reithofer, Norbert (2010). 
273 Vgl. Seiwert, Martin (2011), S. 57. 
274 Dick, Michael (2009), S.106.  
275 Vgl. Kunz, Martin (2009), S.106. 
276 Vgl. Kunz, Martin (2009), S.105. 
277 Vgl. Kunz, Martin (2009), S.106. 
278 Vgl. jak in BMW Group Zeitung (2009), S. 14. 
279 Vgl. VDA Jahresbericht (2007), S. 12-17. 
280 Vgl. Caspers, Albert (1994), S. 65 f. 
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den damit verbundenen Faktorkostenvorteilen nach dem Prinzip „reduced labour costs 
equal higher productivity“281 können Unternehmen eine Steigerung der Gewinne durch 
eine Reduzierung der Beschaffungskosten erreichen.282 So wird 2007 der Anteil der 
anfallenden Wertschöpfung in Low Cost Countries bereits auf rund 40% bezif-
fert.283  
Eine ähnliche Bedeutung spielen in diesem Zusammenhang Wechselkurseffekte in 
den entsprechenden Absatzmarktländern. Beispielsweise sind die USA einer der 
wichtigsten Absatzmärkte deutscher OEMs. Bei Wechselkursen von bis zu 1,3USD 
je Euro führt der Export nach Amerika zu sinkenden Deckungsbeiträgen. Infolge-
dessen gewinnt unter dem Aspekt Global Sourcing das Natural hedging zuneh-
mend an Bedeutung. Im Gegensatz zu den Wechselkursen können die Automobil-
hersteller derartige Währungseffekte durch den Bezug von Zwischenprodukten aus 
dem gleichen Währungsraum mildern.284 
Bedeutungszuwachs der betrieblichen Versorgungsfunktion 
Der Beschaffungsmarkt als Ort der Gütererstellung gewinnt im Rahmen einer 
wertorientierten Unternehmensführung an Bedeutung. Dies kann am Beispiel der 
BMW verdeutlicht werden, deren Wertschöpfungsgrad von 44,6% im Jahre 1985 
auf ca. 25% im Jahre 2005 gesunken ist. In Zahlen ausgedrückt geben rund 600 
Einkäufer bei den BMW jährlich ca. 27 Mrd. Euro für Zukaufteile aus.285 Flankiert 
wird das gestiegene Beschaffungsniveau durch die Hebelwirkung der Material-
kosten in Bezug auf die Gewinnsteigerung. Wie ARNOLD am Beispiel der BMW 
verdeutlicht, ist zu einer Gewinnsteigerung von 10% eine Umsatzsteigerung von 
ebenfalls 10% nötig. Hingegen ist derselbe Effekt mit einer Reduzierung der Mate-
rialkosten um lediglich 0,479% möglich.286 Die Effizienz der Beschaffung wird da-
mit zum kritischen Erfolgsfaktor.287 Nach HOLTMANN hängt damit die „Leistungs-
kraft jedes Unternehmens … direkt von der Leistungsfähigkeit seiner Zulieferer ab“288. 
Die anknüpfende Darstellung gibt in aggregierter Form vier Basisziele der unter-
nehmensübergreifenden Zusammenarbeit innerhalb der Supply Chain wieder. Hier-
bei ist zu beachten, dass diese Ziele nicht isoliert nebeneinander stehen, sondern 
zahlreiche Interdependenzen aufweisen. 
                                                 
281 Shepherd, Nick A. (1994), S. 19. 
282 Vgl. Kieser, Alfred/Kubicek, Herbert (1992), S. 253 und 280; Abmeier, Heinz-Ludwig/Herold, 
Lothar (1998), S. 86. 
283 Vgl. VDA Jahresbericht (2007), S. 228. Dazu zählen für europäische Produktionsstandorte Ab-
nehmerländer wie Tschechien, Slowakei, Rumänien, Ukraine, Serbien oder weiter entfernte Na-
tionen wie Ägypten, Dubai, Marokko. 
284 Vgl. Lindner, Hans-Ulrich (2009), S. 26. 
285 Vgl. Rumpelt, Tina (2008), S. 20. 
286 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 16. 
287 Vgl. Wolters, Heiko (1994), S. 22. 
288 Holtmann, Jens (1996), S. 52.  
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Abb. 10: Zielsystem der Wettbewerbsfaktoren289 
 
3.4 Restrukturierung der Abnehmerorganisation zur Komplexitäts-
reduktion 
Wie bereits in Abschnitt 3.3 bemerkt, stellt die Variantenvielfalt eine der wesentli-
chen Einflussgrößen auf die Komplexität dar. Sie bezieht sich dabei überwiegend 
auf die Produkt-, Teile- und Prozessebene.290 Aus einer wachsenden Vielfalt an 
Produktlinien und Derivaten resultiert eine zunehmende Komplexität mit den da-
mit verbundenen Herausforderungen im Wertschöpfungsprozess.291 Dazu um-
schreiben KÄSCHEL & TEICH den Begriff treffend:  
„… Komplexität bringt eine gewisse Ohnmacht des Menschen gegenüber Problemen zum 
Ausdruck, d.h. Unvermögen, die Dinge zu erfassen, zu verstehen und zu beeinflussen“292. 
Die Ursache liegt demnach in einer abnehmenden Übersichtlichkeit der einzelnen 
Elemente und deren Schnittstellen innerhalb des Unternehmens. Dies betrifft vor 
allem den Entwicklungs- und Produktionsbereich durch die Anzahl der Arbeits-
schritte sowie die Kombination unterschiedlich eingesetzter Fertigungsverfahren.293 
Ferner werden auch die Kommunikations- und Interaktionsbeziehungen beein-
trächtigt,294 da sich der Einflussbereich auch auf die Bereiche Einkauf, Qualität, Lo-
gistik, Disposition, Organisation, Personal und Vertrieb erstreckt.295  
                                                 
289 Quelle: In Anlehnung an Thaler, Klaus (2001), S. 12. 
290 Vgl. Wolters, Heiko/Schwalbach, Joachim (1994), S. 24; Wolters, Heiko (1995), S. 21 f. 
291 Vgl. Hungenberg, Harald (2000), S. 542. 
292 Käschel, Joachim/Teich, Tobias (2007), S. 204. 
293 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 174 f. 
294 Vgl. Heina, Jürgen (1999), S. 10 f. 
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Infolge der gestiegenen Variantenvielfalt bei sinkenden Fertigungslosen verleirt die 
interne Fertigung an Effizienz, da, anders als in den Bereichen Rohbau und Lackie-
rerei, die zunehmenden Flexibilitätsanforderungen nicht durch Automatisierung er-
füllt werden können.296 Darüber hinaus können die Abnehmer aufgrund der dyna-
mischen Umweltbedingungen die zunehmende Technisierung der Fahrzeuge 
nicht in allen Bereichen alleine vorantreiben und gleichzeitig über ausreichend Ent-
wicklungs- und Fertigungs-Know-how sowie über finanzielle Mittel verfügen.297 
Außerdem haben die strukturellen Anforderungen durch die stark angestiegene Va-
riantenvielfalt in den Fahrzeugen zugenommen. Zuletzt steht der Eigenfertigung 
der Verlust von Faktorkostenvorteilen298 durch die Fertigung in Low Cost Count-
ries entgegen. 
Als Folge der geänderten Rahmenbedingungen und der damit einhergehenden 
Komplexitätssteigerung im Wertschöpfungsprozess waren umfassende Änderungen 
in den Strukturen und Prozessen im Beschaffungsbereich und – damit verbunden – 
eine Neuverteilung der Aufgaben in der Wertschöpfungskette erforderlich. Nach-
folgend wird dem Leser ein Einblick in die daraus hervorgegangene Struktur der 
deutschen Automobilindustrie gegeben. Der Schwerpunkt richtet sich dabei auf die 
Aktivitäten der Abnehmer zur Gestaltung der internen und externen Aufbauorgani-
sation. 
 
3.4.1 Komplexitätsreduzierung durch Modularisierung 
Mit wachsender Dynamik in den Beschaffungsmärkten reichen die Spezialisierungs-
effekte funktionaler Organisationsstrukturen nicht mehr aus, um Flexibilitätsnach-
teile und hohe Transaktionskosten gegenüber japanischen Herstellern im Wettbe-
werb auszugleichen.299 Die Bewältigung dieser Problemstellung erforderte in einem 
ersten Schritt die interne Anpassung der Aufbauorganisation zur Reduzierung 
physischer und funktionaler Schnittstellen.300 
Als Merkmal der Produkttiefengestaltung und Grundvoraussetzung für den Aufbau 
einer Zulieferhierarchie gilt zunächst die Fertigungssegmentierung301. Mit dem 
Ziel der Schaffung arbeitsteiliger Strukturen werden komplexe Systeme durch die 
Bildung von Subsystemen zerlegt und damit bearbeitbar gemacht.302 Dabei liegt die 
Annahme zugrunde, dass die Komplexität der Subsysteme geringer ist als die Kom-
plexität des Gesamtsystems.303 Die einzelnen Subsysteme arbeiten ausgestattet mit 
                                                 
296 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 29. 
297 Vgl. Wildemann, Horst (1992a), S. 32 f. 
298 Vgl. Ihde, Gösta B. (1988), S. 16. 
299 Vgl. Picot, Arnold/Freudenberg, Heino (1998), S. 77. 
300 Vgl. Womack, James P. et al. (1990), S. 146-148; Göpfert, Jan (1998), S. 108. 
301 Vgl. Womack, James P. et al. (1990), S. 156 ff.; Ohno, Taiichi (1993), S. 139-144. 
302 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 1; Gerpott, Thorsten J./Böhm, Stephan (1999), S. 153 f. 
303 Vgl. Wohlgemuth-Schöller, Elisabeth (1998), S. 10. 
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Entscheidungskompetenz und Ergebnisverantwortung selbstständig und dezentral 
an Zwischenprodukten des Gesamtproduktes und werden von der Gesamtprojekt-
planung koordiniert.304 
Subsysteme werden im Weiteren Module genannt. Sie entsprechen aus technischer 
Sicht „Anbauteile[n], die mit unterschiedlichen Funktionen, aber einheitlichen 
Schnittstellen eine vielfältige Kombinierbarkeit der Komponenten und eine effizien-
te Vielfaltserzeugung ermöglichen“.305 Bei den BMW besteht ein Fahrzeugprojekt 
aus ca. 40 Modulen (z.B. Motor, Getriebe, Fahrwerk, Bordnetz, Cockpit, Sitze).306 
Die technischen und organisatorischen Schnittstellen können neben objektorientier-
ten Gesichtspunkten auch nach montage- oder funktionsorientierten Aspekten 
strukturiert werden.307 
Daran anknüpfend steht die Fertigungstiefe für den Wertschöpfungsumfang in 
den einzelnen Fertigungsstufen, die ein Unternehmen im Wertschöpfungsprozess 
innerhalb eines Modules fertigt.308 Nach ZÄPFEL kann die Fertigungstiefe als „[der] 
Umfang an Wertschöpfung, den ein Unternehmen … durch ihre eigene Produktion im Verhältnis 
zu der insgesamt erforderlichen Wertschöpfung für ein Endprodukt erbringt“309 beschrieben 
werden. 
Einen wichtigen Einfluss auf die Fertigungstiefe hat dabei das Komplexitätsver-
halten der Modularisierung, das besagt: Je größer die Anzahl der Module in ei-
nem Produktsystem, umso geringer ist die Modulkomplexität. Gleichzeitig steigt mit 
der Anzahl der Module die Komplexität an den Schnittstellen innerhalb des Ge-
samtsystems. Die Komplexität der Module und die Komplexität der Schnittstellen 
(Koordinationsaufwand) verhalten sich damit entgegengesetzt.310 
Einen wesentlichen Effekt auf das Komplexitätsverhalten der Modularisierung und 
die Komplexität an den Schnittstellen hat der Grad der Standardisierung an den 
Schnittstellen. Diesbezüglich ermöglicht eine hohe Wiederverwendungsrate stan-




                                                 
304 Vgl. Picot, Arnold/Freudenberg, Heino (1998), S. 79; Reichwald, Ralf et al. (1998), S. 228. 
305 Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 82. 
306 Vgl. Wildemann, Horst (2008), S. 14 f. 
307 Vgl. Wildemann, Horst (2008), S. 16; Plum, Udo (2004), S. 132 f. 
308 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 7. 
309 Zäpfel, Günther (1989), S.132. 
310 Vgl. Wohlgemuth-Schöller, Elisabeth (1998), S. 64 und 74. 
311 Vgl. Feitzinger, Edward/Lee, Hau L. (1997), 117-119. 
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An den vorangegangenen Punkt anknüpfend wird Outsourcing312 als Instrument 
zur Produktionstiefengestaltung eingesetzt.313 Die Produktionstiefe wird durch 
die Anzahl der Produktionsstufen definiert und stellt das Fundament strategischer 
Entscheidungen über Eigenfertigung und Fremdbezug dar.314  
Zusammenfassend vollzog sich mit dem Wechsel zur modularen Organisation ein 
Wandel von der funktions- zur prozessorientierten Aufbauorganisation, in der 
vor- und nachgelagerte Schritte zu einer Vorgangskette (Prozess) verbunden wer-
den.315 Die einzelnen Module geben die Spitze einer Supply Chain wieder. 
 
3.4.2 Komplexitätsreduzierung durch vertikale Kooperationen 
Wie bereits erwähnt, werden die Zwischenprodukte der einzelnen Module mittels 
Modul- oder System Sourcing beschafft. Mit dieser Beschaffungsstrategie wird 
das grundlegende Ziel der internen Komplexitätsreduktion fortgesetzt,316 das weiter 
zu einer Reduzierung des Materialsortiments und einer geringeren Anzahl direkter 
Lieferantenbeziehungen und dem daraus resultierenden Koordinationsaufwand 
führt. Damit wird ein schlanker Wertschöpfungsprozess beim Abnehmer geschaf-
fen.317 
Häufig erfolgt die Unterscheidung zwischen den Modul- und Systemlieferanten an-
hand des Merkmals Entwicklungsleistung. Übernimmt, beispielsweise nach ABERLE 
& EISENKOPF, der Modullieferant neben der Montageleistung auch Entwicklungs-
verantwortung, wird er zum Systemlieferanten.318 In der Praxis treten teils wider-
sprüchliche Definitionen zum Modul- und Systembegriff auf.319 Im Weiteren wird 
für diese Arbeit eine räumliche/funktionale Abgrenzung für das Modul- und System 
Sourcing angewendet:320 
 Ein Modul wird nachfolgend durch eine Gruppe von Komponenten defi-
niert, die räumlich – nicht funktional – zusammenhängen.321 Module 
können aus verschiedenen Technologien bestehen,322 deren funktionale Zu-
sammenhänge in den Hintergrund treten. Beispielsweise umfasst das Cock-
                                                 
312 Durch die Substitution kurzfristig nicht abbaubarer fixer Kosten in proportionale Kosten, wird 
von den Abnehmern das Ziel verfolgt, sich flexibel den wandelnden Kundenbedürfnissen an-
zupassen. Vgl. Ihde, Gösta B. (1988), S. 15.; Männel, Wolfgang (1990), S. 18 f.; Pointner, Wolf-
gang (2003), S. 191. 
313 Vgl. Womack, James P. et al. (1990), S.142-146; Wildemann, Horst (1998), S. 1. 
314 Vgl. Männel, Wolfgang (1992), S. 33 f. 
315 Vgl. Picot, Arnold/Freudenberg, Heino (1998), S. 77. 
316 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 31. 
317 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 97 f. 
318 Vgl. Aberle, Gerd/Eisenkopf, Alexander (2002), S. 170. 
319 Vgl. dazu Schindele, Sylvia (1996), S. 85 ff. 
320 Vgl. Eversheim, Walter (1996), S. 46 f. 
321 Vgl. Freudenberg, Thomas (2002), S. 155. 
322 Vgl. Becker, Thomas/Wagner, Harry (2001), S. 268. 
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pit-Modul Klimaanlage, Mittelkonsole, Lenkrad, Airbag, Navigation und Au-
dioentertainment.323 
 Hingegen bestehen Systeme324 aus verschiedenen Komponenten, die durch 
eine Technologieverwandtschaft gekennzeichnet sind, eine oder mehrere ge-
meinsame Funktionen betreffen, die funktional – nicht unbedingt räum-
lich – zusammenhängen.325 Beispielsweise sind bei einem Airbagsystem die 
Airbags beim Fahrer in das Lenkrad, beim Beifahrer in die Instrumententafel 
und bei Seitenairbags in die Türverkleidungen integriert, während die Senso-
ren in die Stoßstange, die Türen und die Sitze montiert werden. Bezeichnend 
für Systeme ist, dass sie nicht immer als Zwischenprodukt an den Abnehmer 
geliefert werden können. 
Durch eine derartige Strukturierung (Abb. 11) lassen sich in den Modulen verschie-
dene Vorteile erzielen. Die Montage vormontierter und vorgeprüfter Einheiten re-
duziert die Kosten in der Endmontage für den Abnehmer.326 Weiter wird die Aus-
tauschbarkeit von defekten Modulen in der Regel erleichtert. Zuletzt wird durch 
den modularen Aufbau eine kundenspezifische Konfiguration der einzelnen Pro-
duktvarianten ermöglicht.327 Diese Effekte lassen sich prinzipiell auf den anknüp-











Abb. 11: Vergleich zwischen traditioneller Beschaffung und Modul- bzw.  
System Sourcing328 
                                                 
323 Vgl. Eversheim, Walter (1996), S. 45 f. 
324 Vgl. Ropohl, Günter (1984), Sp. 294 f. 
325 Becker, Thomas/Wagner, Harry (2001), S.268. 
326 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 21. 
327 Vgl. dazu Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 74 f. 
328 Quelle: In Anlehnung an Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 33; Andreßen, Tho-
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Festgehalten werden kann zur Beantwortung der Teilfragen aus Abschnitt 2.1, dass 
sich einerseits durch den Aufbau von Modul- und Systemlieferanten die Anzahl di-
rekter Zulieferer verringert hat, wodurch wiederum der Koordinationsaufwand für 
den Abnehmer reduziert werden konnte. Andererseits ist dieser einhergehend mit 
der Modularisierung und dem Outsourcing vormals selbst erstellter Entwicklungs- 
und Fertigungsleistungen zum Teil wieder angestiegen, wenn dadurch neue Modul- 
oder Systemlieferanten entstanden sind. Ein hoher Koordinationsaufwand kann je-
doch monetär kompensiert werden, wenn Zulieferer durch die Aggregation ver-
schiedener Nachfragen trotz einer hohen Spezifität in der Lage sind, Skalen- und 
Verbundvorteile zu erzielen (Standardisierung), die zwischen Zulieferern und Ab-
nehmern aufgeteilt werden. In Bezug auf horizontale Kooperationen können sich 
diese Effekte (Fixkostendegression/Synergieeffekte) verstärken. Darüber hinaus 
entsteht bei monopolisierten Zulieferstrukturen eine höhere Verhandlungsmacht, 
womit sich die gebündelten Interessen leichter durchsetzen lassen. Zusammenfas-
send stellt sich damit immer für den Einzelfall die Frage, inwiefern ein erhöhter 
Koordinationsaufwand monetär kompensiert werden kann. 
 
3.5 Zulieferstruktur bei Modul- oder Systembezug 
Mit den beschriebenen Entwicklungen ging eine umfangreiche Veränderung der 
Rolle der Zulieferunternehmen einher. Im Folgenden wird die für die Aufgabenstel-
lung erforderliche Struktur der deutschen Zulieferindustrie näher beschrieben, um 
die Komplexität aus den vielschichtigen Beziehungen innerhalb der Wertschöp-
fungskette darzustellen. 
 
3.5.1 Aufbau der Zulieferhierarchie innerhalb einer Supply Chain 
Nach der Position in der Wertschöpfungskette stehen die 1st-tier-Lieferanten329, 
Modul- und Systemlieferanten, an der ersten Stufe der Wertschöpfungskette in di-
rekter Austauschbeziehung zum Abnehmer (Abb. 12). Aufgrund der funktionalen 
Abgrenzung der Module stehen Systemlieferanten (wie beispielsweise die eines 
Airbagsystems) neben den Abnehmern auch mit den entsprechenden Modulliefe-
ranten, in Austauschbeziehungen. 
Die 2nd-Tier-bis n-Tier-Lieferanten stehen sowohl mit anderen Sublieferanten als 
auch mit unterschiedlichen Modul- und Systemlieferanten in Austauschbeziehun-
gen.330 Beim Bezug von besonders werthaltigen oder differenzierenden Umfängen 
und auch bei Teilen, die aus ablauftechnischen Gründen nicht in die Module und 
Systeme integriert werden können (z.B. Zierleisten), unterhalten Abnehmer auch 
                                                 
329 Der Begriff „1st-Tier“ besagt, dass ein Unternehmen direkt, also an erster Stufe an einer Zulie-
ferkette an einen OEM liefert. Dieser wiederum wird von den „2nd-Tier“-Lieferanten beliefert. 
Vgl. Vogel, Dirk (2005), S. 46. 
330 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 7; Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 22. 
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Beziehungen zu Sublieferanten (gestrichelte Pfeile in Abb. 12).331 In diesen Fällen 
führen Sublieferanten ihre Vertragsverhandlungen direkt mit den Abnehmern, de-
ren Konditionen in die Verträge der Modul- oder Systemlieferanten übertragen 
werden.332 Durch die Anordnung dieser Austauschbeziehungen entsteht folgender 
idealtypischer, kaskadenförmiger Aufbau.333 Die Anzahl der Wertschöpfungsstufen 











Abb. 12: Darstellung der Leistungsverflechtungen innerhalb der Automobil-
industrie335 
3.5.2 Typologisierung der Zulieferer innerhalb einer Supply Chain 
Neben der Position in einer Wertschöpfungskette werden nun Zulieferer weiter in 
direkte und indirekte Lieferanten unterschieden und nach der Art der Zusam-
menarbeit sowie deren Aufgaben dargestellt. 
Indirekte Lieferanten 
Entwicklungslieferanten konstruieren anhand definierter Vorgaben Teile und 
Baugruppen, die in das Fahrzeug eingehen, ohne an der Leistungserstellung beteiligt 
zu sein. Das Ziel liegt in einer fertigungsgerechten Konstruktion von Wertschöp-
fungsumfängen, die eine kostengünstigere Produktion bei einer gleichzeitig verbes-
serten Qualität ermöglicht.336 Entwicklungslieferanten treten zumeist in Form von 
Ingenieurbüros auf, die auch zum Ausgleichen von Entwicklungskapazitätseng-
                                                 
331 Vgl. Bogaschewsky, Roland (1994), S. 107 f. Im Bezug auf den Gestaltungsanspruch der ein-
zelnen Wertschöpfungsstufen zeigt sich auch gegenwertig ein hohes Interesse der Abenehmer 
einen großen Teil der Suply Chain (technisch oder kaufmännisch) kontrollieren zu wollen. 
332 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 75. 
333 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 28; Wertz, Boris (2000), S. 22 f. 
334 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 23. 
335 Quelle: In Anlehnung an Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 28. 
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pässen in den frühen Phasen des Produktlebenszyklusses eingesetzt werden.337 Ne-
ben der Entwicklungsfunktion ist durch diese Firmen auch ein Know-how-
Austausch beobachtbar. Infolge der Zusammenarbeit mit mehreren Abnehmern 
werden mitunter auch offene Vereinbarungen und Spezifikationen ausgetauscht.338 
Beispielsweise verzeichneten einzelne Entwicklungsdienstleister 2008 bedeutende 
Umsatzzuwächse in den Bereichen Elektromobilität und alternative Antriebe.339 
Einschränkend wird an dieser Stelle hinzugefügt, dass häufig aufgrund fehlender 
Rückkoppelungen aus der Serienphase ein Feedback aus der Fertigung ausbleibt.340 
Die Produktion vorentwickelter Umfänge übernehmen spezialisierte Produktions-
lieferanten. Nach dem Prinzip built-to-print erstellen Produktionslieferanten nach 
strengen konstruktiven und fertigungstechnischen Vorgaben Zwischenprodukte.341 
Sie werden auch als verlängerte Werkbank bezeichnet.342 Die Kernkompetenzen der 
Produktionslieferanten liegen in der Problemlösung und Fertigung von Teilen, die 
eine hohe Prozesssicherheit erfordern.343 Weiter werden sie teilweise zum Ausgleich 
von Nachfrageschwankungen eingesetzt.344 Die Anforderungen hinsichtlich Varian-
tenvielfalt, Beschaffungsniveau,345 Anzahl beherrschter Fertigungstechnologien, lo-
gistischer Anforderungen sowie strategischer Relevanz der Partnerschaft sind von 
untergeordneter Bedeutung.346 Als charakterisierende Produkte von Produktionslie-
feranten können Batterien, Zündkerzen oder Fußmatten aufgeführt werden.347 
Auf der untersten Stufe der klassischen produzierenden Lieferanten stehen die 
Rohmaterial- (und Einsatzstoff)lieferanten. Dazu zählen Lieferanten von Kleb- 
und Verbundstoffen oder Rohmateriallien für Reifenkarkassen. Die Komplexität 
der Aufgabenstellung ist bei diesen Zulieferern als gering einzustufen. Bei Materia-
len wie Stahl oder Aluminium ist vor allen Dingen der Preis ein entscheidendes Kri-
terium. Beide Materialien sind durch spezifische Eigenschaften gekennzeichnet – 
Aluminium durch seine Leichtigkeit und Stahl durch seine geringe Verformbarkeit. 
Gegenwärtig ist der Leichtbaustahl in Mode, kann aber langfristig durch Carbon 
abgelöst werden.348 
                                                 
337 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 88. 
338 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 96 f. 
339 Vgl. Flörecke, Klaus-Dieter (2009a), S. 11. 
340 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 119. 
341 Vgl. Roeper, Hans (1949), S. 502 f. 
342 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 7. 
343 Vgl. Schulte, Gerd (2001), S. 435; Wildemann, Horst (1996b), S. 43 ff. 
344 Im erweiterten Sinn werden Produktionsspezialisten auch für die Fertigung ganzer Fahrzeuge 
eingesetzt. Als Beispiel gilt die Erstauflage des BMW X3, der vom Magna Steyr gefertigt wurde. 
345 Vgl. Kaufmann, Lutz (1995), S. 288. 
346 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 34 und die dort angegebenen Quellen. 
347 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 34. 
348 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 240-241. 
 51 Darstellung vertikaler Kooperationen als Grundlage horizontaler Kooperationen 
Mit der Anlieferung selbst entwickelter und produzierter spezialisierter Norm- und 
Massenteile treten Teilelieferanten349 auf dem Zuliefermarkt auf. Zu den Leis-
tungsumfängen zählen Schrauben, Kabel oder Befestigungsteile.350 Die auf Com-
modity-Märkten beschafften Teile sind durch einen geringen Innovationsgrad ge-
kennzeichnet und im Produktlebenszyklus weit fortgeschritten. Der Preis ist das 
ausschlaggebende Kriterium.351 
Der Komponentenlieferant übernimmt neben der Entwicklung und Fertigung ei-
gengefertigter Teile auch deren Zusammenführung mit anderen, teils fremdbezoge-
nen Teilen, zu Baugruppen mit einer geringen Komplexität, wies sie beispielsweise 
die Fertigung von Getriebesträngen oder Kupplungen erfordert.352 Die Komplexität 
ist wie bei den Teilelieferanten als gering einzustufen, jedoch sind im Gegensatz zu 
den Teilelieferanten die Entwicklungs- und Vertriebsbereiche der Unternehmen in 
Bezug auf die vorliegende Problemstellung (in Prozess, Technologie und Design) 
unterschiedlich stark miteinander vernetzt.353 Zusätzlich zur Fertigung der ange-
sprochenen Umfänge kann auch deren Just-in-Time-Anlieferung zu einem Tier-1-
Lieferanten oder Abnehmer zu den Aufgabenbereichen zählen.354 
Direkte Lieferanten 
Mit Modul- und Systemlieferanten kommen kombinierte Entwicklungs- und 
Produktionslieferanten zum Einsatz. Sie beliefern die Abnehmer mit Zwischen-
produkten und übernehmen Aufgaben bei der Auswahl und Koordination der Sub-
lieferanten. Die Beziehungen sind durch ein unterschiedliches Ausmaß an Entwick-
lung und Konstruktion von Zwischenprodukten gekennzeichnet.355 
Die Komplexität der Aufgabenstellung liegt bei den Tätigkeiten der Modullieferan-
ten weniger in der Modulmontage, sondern vielmehr in der Koordination und In-
tegration der Vielzahl verschiedener Systeme oder Teile (Beispiel Cockpit: Airbag, 
Bedienteile für Klimaanlage und Audiosysteme, Zierteile etc.) und Sublieferanten-
umfänge (z.B. Halterungen, Konsolen, Schalter und Schächte) in das Gesamtsys-
tem. Weiter sind neben umfangreichen Investitionen in Montageanlagen auch mo-
dulspezifische Entwicklungs- und Testeinrichtungen von Bedeutung.356 Der grund-
legende Vorteil wird hierbei neben der Übertragung der logistischen Integrations-
leistung in der Anlieferung bereits vormontierter Baugruppen gesehen,357 welche 
                                                 
349 Teile sind Güter ohne Montagezusammenhang, die zumeist nicht zerlegbar sind. Vgl. Wolters, 
Heiko (1995), S. 73. 
350 Vgl. Adolphs, Britta (1997), S. 23. 
351 Vgl. Backhaus, Klaus/Voeth, Markus (2007), S. 491. 
352 Vgl. Adolphs, Britta (1997), S. 24. 
353 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 192 ff. 
354 Vgl. Adolphs, Britta (1997), S. 24. 
355 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 7. 
356 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 201. 
357 Vgl. Traudt, Heinz G. (1997), S. 317; Arnold, Ulli (2002), S. 209. 
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lediglich vom Abnehmer noch montiert werden müssen.358 Dadurch wird die Kom-
plexität in der Fertigung, Teileverwaltung und Beschaffung reduziert und das Risiko 
auf den Lieferanten verlagert.359 
Bei den Systemlieferanten legt der Hersteller die Grundeigenschaften (z.B. Funk-
tionen oder Abmessungen), die der Beschaffungsumfang beinhalten soll, in einem 
Groblastenheft fest. Die detaillierte Ausgestaltung und Umsetzung übernimmt der 
Zulieferer.360 Systemlieferanten sind neben der Entwicklung der Systeme teilweise 
dazu gezwungen, mit anderen Lieferanten oder mit dem Abnehmer, mit denen sie 
gemeinsam ein Modul bilden, zusammenzuarbeiten.361 Systeme sind relativ unflexi-
bel, da sie häufig in allen Produktlinien und Derivaten eingesetzt werden bezie-
hungsweise in Einzelfällen angepasst werden müssen.362 Der Systemlieferant über-
nimmt durch die Integration seines Systems (das auch Leistungsumfänge von Sub-
lieferanten enthält) in das Endprodukt des Abnehmers die Problemlösungsverant-
wortung und konsequenterweise auch die gesamte Teileverantwortung.363 Zu den 
Aufgaben zählen in Abstimmung mit dem Abnehmer die Planung, Steuerung, Ent-
wicklung, Produktion und Lieferung an den Modullieferanten oder den Abneh-
mer.364 
Eine wesentliche Anforderung in Bezug auf die Zusammenarbeit mit den Wert-
schöpfungspartnern liegt für den Abnehmer in der Ausgestaltung der technischen 
Schnittstellen, um die fremdbezogenen Vorleistungen flexibel und effizient in den 
Montageprozess integrieren zu können.365 Schwierigkeiten entstehen hier insbeson-
dere, wenn ein System mit anderen Modulen, wie im Beispiel des Airbagsystems, in 
Wechselwirkung steht. An dieser Stelle übernimmt der Abnehmer oder der entspre-
chende Modullieferant die Koordination und Integration wie beispielsweise bei den 
Teilsystemen Fahrerairbag und Lenksystem.366 
Am Ende dieser Erklärungen gibt die nachfolgende Darstellung die Anforderungen 




                                                 
358 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 21. 
359 Vgl. Freudenberg, Thomas/Klenk, Ulf (1991), S. 127. 
360 Vgl. Wolters, Heiko/Schwalbach, Joachim (1994), S. 25. 
361 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 21. 
362 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 126. 
363 Vgl. Adolphs, Britta (1997), S. 25. 
364 Vgl. Hausotter, Andreas (1994), S. 76; Wolters, Heiko (1994), S. 23. 
365 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 21. 
366 Vgl. Klebe, Thomas/Roth, Siegfried (1991), S. 214 f., Bogaschewsky, Roland (1994), S. 108. In 
Ausnahmefällen unternehmen Abnehmer zusätzliche Aktivitäten in der Anlaufphase bei der 
Systemintegration. Beispielsweise können Teams gebildet werden, welche die Koordination an 
Schnittstellen mit den Lieferanten übernehmen. 
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Leistung 
Lieferantenform 





Entwicklungslieferant      
Produktionslieferant      
Teilelieferant      
Komponentenlieferant      
Modullieferant      
Systemlieferant      
 
Abb. 13: Leistungen unterschiedlicher Lieferantentypen367 
Wie bereits erwähnt, gehört zu den abgeleiteten Gestaltungsempfehlungen das 
grundlegende Ziel der Vereinfachung der Komplexität368 auf der Inputseite. Dies 
wurde durch die Reduktion der Anzahl direkter Zulieferer, den Bezug größerer Vo-
lumina von weniger Lieferanten369 und dem daraus folgenden Aufbau einer pyrami-
dalen Supply Chain umgesetzt.370 Dem Verlauf einer Supply Chain folgend und da-
mit anknüpfend an die vorangehende Darstellung der direkten und indirekten Liefe-
ranten stellt sich die Frage, welche Anforderungen daraus für die Fertigung bei den 
Abnehmern entstehen. 
 
3.6 Auswirkungen auf die Fertigung des Abnehmers 
Im Hinblick auf die Modul- und Systembeschaffung obliegt dem Abnehmer der 
Erhalt und Ausbau der Gesamtfahrzeugkompetenz.371 Der Abnehmer über-
nimmt nunmehr die Aufgabe der Systemintegration.372 Systemtechnisch bedeutet 
Integration die logische Verknüpfung zusammengehörender Teile zu einem überge-
ordneten Ganzen, dem System, das seinerseits wiederum in ein höheres System 
(hier Fahrzeug) integriert wird.373 Ein entscheidendes Qualitätskriterium ist hierbei 
die Koordination an den Schnittstellen zwischen dem Abnehmer und dessen Liefe-
ranten.374 Die Problemstellung ist sehr komplex, da beispielsweise unterschiedliche 
Umfänge miteinander kommunizieren, aufeinander abgestimmt werden müssen 
                                                 
367 Quelle: in Anlehnung an Wolters, Heiko (1995), S. 73. 
368 Vgl. Männel, Wolfgang (1990), S. 17 f. 
369 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 27 f. 
370 Vgl. Caspers, Albert (1994), S. 66. 
371 Vgl. Fischkorn, Hans-Georg (2003), S. 77. 
372 Vgl. Klebe, Thomas/Roth, Siegfried (1991), S. 214 f.; Bogaschewsky, Roland (1994), S. 108. 
373 Vgl. Heilmann, Heidi (1990), S. 119. 
374 Vgl. Goeudevert, Daniel (1991), S. 103. 
= angebotene Leistung 
 54 Darstellung vertikaler Kooperationen als Grundlage horizontaler Kooperationen 
oder eine hohe Kombinatorik mit anderen Modulen aufweisen.375 Daraus folgernd 
gilt es, bereits in den frühen Entwicklungsphasen die Fertigungs- und 
Montierbarkeit (Design for Assembly)376 der Module und Systeme zu berück-
sichtigen. Von Bedeutung sind neben der manuellen Montage (Handlungen der ein-
zelnen Monteure) die Objektgeometrie (Objektabmessungen und Distanzen), die 
Verbauwege, die Eignung von Montagehilfen, die Einsehbarkeit des Montagebe-
reichs und die Handhabbarkeit der einzelnen Baugruppen.377 
In Bezug auf die Systemintegration ist der Bedarf an flexiblen Fertigungssyste-
men durch die gestiegene Variantenvielfalt in der Produktpalette stark gestiegen.378 
Die zunehmend komplexer werdenden Produktionsprozesse führen tendenziell zu 
einem höheren Kostenniveau. Um dem entgegenzuwirken, muss die gesamte Supp-
ly Chain verbessert werden.379 Zu deren Realisierung wird ein geradliniger Ferti-
gungs- und Teilefluss unter der Berücksichtigung von qualitativen Anforderungen 
zur Minimierung des Ressourcenverbrauchs angestrebt.380 Hierfür ist ein stabiles 
Produktionsprogramm erforderlich,381 das durch „Einfrieren“ der eingeplanten Auf-
träge (Fertigungssequenz) nach Inhalt, Termin und Reihenfolge (Perlenkette) die 
Steuerung des Logistik- und Produktionsprozesses gewährleistet.382 Die Perlenkette 
ermöglicht den Lieferanten einen stabilen Planungshorizont bei seiner Leistungser-
stellung und Anlieferung.383 
Mit der Beschaffung von Modulen und Systemen können beim Abnehmer Monta-
ge- und Werksstrukturen sowie die damit verbundenen Risiken auf die Zulieferer 
ausgelagert und damit Kostenpotenziale erschlossen werden.384  
Wärend die Fertigung in dieser Arbeit nur eine untergeordnete Rolle einnimmt, 
steht die Beschaffung von Modulen und Systemen im Kontext horizontaler Koope-
rationen im Mittelpunkt des Interesses. Aus diesem Grund bietet es sich an, zu-
nächst auf die Beschaffung und deren angrenzende Fachbereiche näher einzugehen. 
 
                                                 
375 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 135 f. 
376
 Vgl. dazu Boothroyd, Geoffrey et al. (2005). 
377 Vgl. Runde, Christoph/Westkämper, Engelbert (2007), S. 332 f. Bezugnehmend auf eine einfa-
che Reparatur, Demontage und Entsorgung der Fahrzeug, resultiert für die Automobilhersteller 
die Anforderung nach einer reparatur- und recyclinggerechten Entwicklung der Fahrzeuge. 
378 Vgl. Männel, Wolfgang (1990), S. 17; Adam, Dietrich/Johannwille, Ulrich (1998), S. 8; Eicke, 
Henning/Femerling, Christian (1991), S. 3; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 204 
f. 
379 Vgl. Cluss, Eberhard (1994), S. 138. 
380 Vgl. Cluss, Eberhard (1994), S. 139. 
381 Vgl. Bogaschewsky, Roland (1994), S. 99. 
382 Vgl. Cluss, Eberhard (1994), S. 149; Eisenbarth, Marc (2003), S. 77. 
383 Vgl. Rommel, Günter (1993), S. 127 f. 
384 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 60. 
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3.7 Beschaffung und angrenzende Fachbereiche 
Nach ARNOLD definiert die „Beschaffung“ „sämtliche unternehmens- und/oder markt-
bezogene Tätigkeiten, die darauf gerichtet sind, einem Unternehmen die benötigten, aber nicht selbst 
hergestellten, Objekte verfügbar zu machen“.385 Als Beschaffungsobjekte im weiteren 
Sinn gelten Sachgüter, Dienstleistungen, Rechte, Arbeitskräfte, Informationen und 
Kapital, welche zur Erreichung des Sachziels erforderlich sind.386 Im Laufe der Un-
tersuchung werden Beschaffungsobjekte mit Sachgütern gleichgesetzt und damit 
eingegrenzt. Sachgüter werden darüber hinaus in Produktions- und Investitionsgü-
ter unterschieden.387 Für den weiteren Verlauf treten Produktionsgüter (z.B. 
Rohmaterial, Vorprodukte und Komponenten) in den Vordergrund. 
 
Abb. 14: Abgrenzung zwischen Beschaffung, Materialwirtschaft und  
Logistik388 
Das Aufgabenspektrum der Beschaffung betrifft die Bereiche Einkauf, Dispositi-
on und Bereitstellung von Gütern. Der Einkauf umfasst die Identifikation und 
Erschließung von Beschaffungsquellen. Die Disposition führt Tätigkeiten zur Fest-
stellung des Objektbedarfs an einzelnen Zwischenprodukten und deren Bestellaus-
                                                 
385 Arnold, Ulli (1995), S. 3.  
386 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 3. 
387 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 3. 
388 Quelle: In Anlehnung an Friedl, Birgit (1990), S. 66; Andreßen, Thomas (2006), S. 33. 
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lösung aus. Die Bereitstellung ist für sämtliche physische und buchhalterische Akti-
vitäten zwischen dem Beschaffungs- und Verwendungsort verantwortlich.389 
In enger Beziehung zur Beschaffung steht der Begriff „Materialwirtschaft“. Die 
Materialwirtschaft beinhaltet alle Aktivitäten, die zur Bereitstellung des Materials am 
Montageort zum Zweck der Leistungserstellung erforderlich sind. Dementspre-
chend sind der Materialwirtschaft neben der Beschaffung auch die Aufgaben der 
Qualitätsprüfung, des Wareneingangslagers sowie der innerbetrieblichen Logistik 
zuzuordnen.390 
Ebenfalls in enger Beziehung zur Beschaffung steht der Begriff „Logistik“. Im 
Rahmen des Supply Chain Managements SCM steht Logistik für die Raum-Zeit-
Überbrückung des physischen Materialflusses (Warenverfügbarkeit) in der unter-
nehmensinternen und -externen Umwelt.391 Bezugnehmend auf den Wertschöp-
fungsprozess innerhalb einer Supply Chain kann demnach zwischen  Beschaf-
fungs-, Fertigungs- und Distributionslogistik unterschieden werden.392 Der Be-
schaffungslogistik ist hierbei der gesamte Versorgungsprozess, vom Warenaus-
gangslager bis hin zum Montageband des Abnehmers, zuzuordnen. 
In Theorie und Praxis finden sich zu diesem Themenbereich verschiedene Begriffs-
beziehungen wie „Einkauf = Beschaffung“ oder „Beschaffung = Materialwirt-
schaft“. Seit geraumer Zeit gewinnt das Supply Management als Synonym für 
Einkauf an Ansehen.393 KALUZA & KEMMINER verstehen darunter „… die strategische 
und operative Gestaltung der Materialwirtschaft in einem Unternehmen, mit dem Ziel, ein kun-
denorientiertes, effektives und effizientes Management der gesamten Wertschöpfungskette in Zu-
sammenhang mit den Zulieferern zu erreichen.“394 Supply Management kann damit als 
ganzheitliche Managementaufgabe verstanden werden, die sowohl wirtschaftliche 
als auch technische Aspekte in einer Supply Chain auf operativer und strategischer 
Ebene berücksichtigt.395 So beschlossen beispielsweise die 48.000 Mitglieder der Na-
tional Association of Purchasing Management NAPM die Umbenennung ihres 
Verbandes in Institute for Supply Management ISM.396 Analog zum Supply Chain 
Management397 (Logistik) wird auch hier auf eine ansteigende Bedeutung der un-
                                                 
389 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 33. 
390 Vgl. Friedl, Birgit (1989), S. 65. 
391 Vgl. Werner, Hartmut (2000), S. 10. 
392 Vgl. Wildemann, Horst (2005), S. 33 ff. 
393 Vgl. Becker, Wilhelm (1999), S. 57; Inderfurth, Karl (1998), S. 197. 
394 Kaluza, Bernd/Kemminer, Jörg (1997), S. 16. Vgl. dazu auch Kuhl, Matthias (1999), S. 123 f. 
und die dort angegebene Literatur. 
395 Vgl. Jahns, Christopher (2005), S. 29 f. 
396 Vgl. o.V. (2002), S. 8. 
397 Vgl. Hahn, Dietger (2000), S. 13; Hahn, Dietger (2002), S. 1065; Cooper, Martha C. et al. 
(1997), S. 2; Cooper, Robin/Slagmulder, Regine (1999), S. 7 ff.; Handfield, Robert B./Nichols, 
Ernest L. (1999), S. 59. 
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ternehmensübergreifenden Integration der Supply Chains hingewiesen.398 Ähnliche 
Ziele verfolgen auch Konzepte wie Integrierte Produktentwicklung399, 
Simultaneous Engineering oder Total Quality Management TQM400 als ent-
wicklungs- bzw. qualitätsorientierte Beschaffungsstrategien.401 
Wie angedeutet, erheben in der Literatur aufgrund der vielfältigen Einflüsse ver-
schiedener betriebswirtschaftlicher Teildiszipline neben der Logistik und dem Mar-
keting auch die Beschaffung den Gestaltungsanspruch innerhalb der Supply 
Chain Management Forschung.402 Aufgrund der hochfragmentierten For-
schungslandschaft bietet sich für den weiteren Verlauf der Untersuchung eine ver-
tiefte Darstellung der Aufgaben und Verantwortungsbereiche in den genannten Be-
reichen an, deren interdependente Beziehungen simultan aneinander auszurichten 
sind.403 Welche Bereiche davon im Einzelnen betroffen sind, soll nachfolgend aus 
einer Literaturauswertung zur Zielforschung aus dem Beschaffungsbereich hervor-
gehen. 
 
3.8 Ableitung von Beschaffungsteilzielen 
Zur Abgrenzung der Beschaffungsziele in horizontalen Kooperationen ist es zu-
nächst hilfreich, diese in das Zielsystem eines Unternehmens einzuordnen. Welche 
Ziele es verfolgt, hängt überwiegend von diesem selbst ab. Zu den primären Unter-
nehmenszielen zählen die Basisziele (Gewinnziele, Sicherungsziele, gemeinwohlori-
entierte Ziele etc.), welche sich aus den Unternehmensleitlinien und -grundsätzen 
ableiten lassen. Aus den Basiszielen bilden sich wiederum Ziele für die einzelnen 
Fachbereiche (z.B. Beschaffung oder Produktion). Den Funktionsbereichszielen 
folgen die Instrumentalziele (z.B. Produktziele, Serviceziele, Kostenzielen).404 
Allgemein ist unter einem Ziel nach HEINEN „[ein] … zukünftiger Zustand…, der als 
erstrebenswert angesehen wird“405 zu verstehen. Die Beschreibung unternehmerischer 
Ziele kann dabei aus struktureller Sicht in die Dimensionen 
 Zielgehalt (Zielinhalt), 
 angestrebtes Ausmaß und 
 zeitlicher Bezug 
                                                 
398 In dieser Untersuchung wird, wie häufig in der industriellen Praxis üblich, Einkauf als Oberbe-
griff für die Beschaffung verwendet. Vgl. Eichler, Bernd (2003), S. 13 f. 
399 Eine Übersicht von Ansätzen zur Integrierten Produktentwicklung zeigt Götz, Kurt (2006), S. 
47 ff. 
400 Vgl. Reichwald, Ralf/Riedel, Dieter (2000), S. 162 ff. 
401 Vgl. Roland, Folker (1993), S. 35-39. 
402 Vgl. Kotzab, Herbert (2000), S. 30 ff. 
403 Vgl. Arnold, Ulli/Eßig, Michael (1997), S. 5. 
404 Vgl. Koppelmann, Udo (2000), S. 102 ff. 
405 Heinen, Edmund (1971), S. 45. 
 58 Darstellung vertikaler Kooperationen als Grundlage horizontaler Kooperationen 
unterteilt werden. Im Kontext des interdependenten Formalziels der Gewinnmaxi-
mierung (Zielinhalt) kann beispielsweise das Unternehmensziel von 10% (Ausmaß) 
binnen 2 Jahren (zeitlicher Bezug) formuliert werden.406 
Nach KOPPELMANN können Ziele weiter in die Aspekte Sachziel und Formalziel 
unterteilt werden.407 In der betriebswirtschaftlichen Zielforschung liegt der Schwer-
punkt überwiegend bei den Formalzielen (Wirtschaftlichkeit und Rentabilität).408 
Nach KOSIOL sind neben den Formalzielen auch die Sachziele zu betonen.409 Be-
zugnehmend auf die 6R-Definition von GROCHLA können den Sachzielen produk-
tionsrelevante Inputfaktoren, wie das richtige Material, zum richtigen Preis, in der 
richtigen Menge, zum richtigen Termin, am richtigen Ort und in der richtigen Qua-
lität zugeordnet werden.410 Zusammenfassend legt demzufolge das Sachziel fest, 
welche Objekte man zur langfristigen Versorgungssicherung am Markt beschaffen 
möchte. Der Zweck des Formalziels liegt in der Verbesserung der mit der Beschaf-
fung verbundenen Kosten und Leistungen.411  
Bevor im Detail auf Einflussgrößen und Erfolgspotenziale eingegangen wird, wer-
den hierfür zunächst entsprechende Ziele ermittelt. Dazu werden im Weiteren Ziele 
analysiert, ausgewertet, ausgewählt und den entsprechenden Fachbereichen zuge-
ordnet. Zur Bildung geeigneter Zielgrößen wird auf Literatur und Praxis zurückge-
griffen. Da die Literatur zu diesem Themenbereich bisher wenige Beispiele liefert,412 
wird überwiegend auf Beiträge aus vertikalen Kooperationen eingegangen. 
Eingeordnet in die Zielhierarchie eines Unternehmens,413 liegt das grundsätzliche 
Ziel der Beschaffung in der Bereitstellung der betriebsnotwendigen Materialen unter 
Berücksichtigung der gewählten Unternehmens- bzw. Beschaffungsstrategie. In die-
sem Zusammenhang wird ebenfalls die vorher aufgeführte 6R-Definition er-
wähnt.414 
Damit werden jedoch nur operative Ziele verfolgt, die im Rahmen der Leistungser-
stellung als selbstverständlich einzustufen sind. Deshalb bedarf es im Rahmen der 
Festlegung langfristig geeigneter Ziele zunächst der Formulierung und Struktu-
rierung strategischer Ziele. Dabei ist zu beachten, dass die Beschaffungsziele ei-
nerseits in positiven Wirkungsbeziehungen zu den Unternehmenszielen stehen, an-
dererseits auch die Besonderheiten des beschaffungsspezifischen Bereichs berück-
                                                 
406 Vgl. Heinen, Edmund (1966), S. 59 ff.; Heinen, Edmund (1970), S. 18; Schneider, Dieter J.G. 
(1973), S. 24-33. 
407 Vgl. Koppelmann, Udo (2000), S. 103. 
408 Vgl. Meyer, Christoph (1986), S. 61. 
409 Vgl. Kosiol, Erich (1966), S. 212 f. 
410 Vgl. Grochla, Erwin (1978), S. 19 ff. 
411 Vgl. Pinotek, Jochem (2004), S. 31. 
412 Vgl. Fontanari, Martin L. (1995), S. 159. 
413 Vgl. Schneider, Dieter J.G. (1973), S. 21-24. 
414 Vgl. Grochla, Erwin (1978), S. 19 ff. Mit ähnlich (Zielen Menge, Qualität, Zeit und Ort) Ar-
nold, Ulli (1997), S. 66. 
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sichtigen. Im Anschluss werden die verschiedenen Ziele im Rahmen der Komplexi-
tätsreduzierung auf wenige Basisziele zusammengefasst.415 
Empirische Forschung zu den Beschaffungszielen 
Bislang liegen nur wenige empirische Untersuchungen zu den Beschaffungszielen 
vor.416 
 Mitte der 80er Jahre führte MEYER eine Analyse sachlich-inhaltlicher Fragen 
zur Zielformulierung im Beschaffungsbereich durch. In einer Literaturanalyse 
zu theoretischen und empirischen Beschaffungszielen werden diese in Kos-
ten- und Sicherheitsziele (z.B. Mengen und Termintreue), Unabhängig-
keits- und Flexibilitätsziele (Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit) und 
Qualitäts- und sonstige Beschaffungsziele (z.B. gute Lieferantenbezie-
hungen) kategorisiert.417  
 Eine ähnliche Einteilung findet man unter dynamischen Gesichtspunkten bei 
GROCHLA & SCHÖNBOHM, welche neben dem primären Sachziel der Be-
schaffung – Versorgungssicherheit –, die interdependenten Zielwirkungen 
der Formalziele Kostenreduzierung, Leistungsverbesserung (Qualität) 
und Autonomieerhalt in die Entscheidungsfindung mit einfließen lassen.418  
 Zu den relevanten Teilzielen ist auch auf eine Umfrage von SCHÖNENBORN 
von 2.560 (Rücklauf 16,2%) überwiegend mittelständischen Unternehmen 
Anfang der 80er Jahre einzugehen. Diese Befragung richtete er an Vertreter 
aus dem Maschinen- und Fahrzeugbau sowie der Metallverarbeitenden In-
dustrie.419 Neben der Produktqualität (66%) haben die Probanden vor allem 
die Versorgungssicherheit (96%) und Kostenziele (90%) hervorgeho-
ben.420 
 Zum Einsatz betriebswirtschaftlicher Kennzahlen mittelständischer Unter-
nehmen führte GROCHLA ET AL. im Jahr 1982 eine schriftliche Befragung 
durch.421 Als materialwirtschaftliche Ziele nannten die Teilnehmer Ein-
standspreise (92,3%), Materialqualität (84,6%) und Lieferbereitschaft 
(74,4%).422 
                                                 
415 Vgl. Meyer, Christoph (1986), S. 97 f. 
416 Vgl. Large, Rudolf (1999), S. 41. 
417 Vgl. Meyer, Christoph (1986), S. 69 ff. und 85 ff. 
418 Vgl. Grochla, Erwin/Schönbohm, Peter (1980), S. 34-35. 
419 Vgl. Schönenborn, Friedhelm (1980), S. 19. 
420 Vgl. Schönenborn, Friedhelm (1980), S. 51, als weitere Ziele wurden neue Beschaffungsquellen 
(89%) und ausländische Lieferquellen (88%) genannt. 
421 Vgl. Grochla, Erwin et al. (1982), S. 569. 
422 Vgl. Grochla, Erwin et al. (1982), S. 574 dazu wurden eine niedrige Kapitalbindung (68%), eine 
hohe Lieferbereitschaft an Verkauf (61%), minimale Lager-/Transportkosten (41%) und mini-
male Einkaufsgemeinkosten (42%) genannt. 
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In der Praxis sinken bei steigendem Risiko bezüglich der verwendeten Sourcing-
Strategie die Beschaffungspreise. Darauf bezugnehmend und wie eingangs dieses 
Abschnittes erwähnt, ist eine gut funktionierende vertikale Arbeitsteilung zwischen 
Zulieferern und dem Abnehmer von Bedeutung. Eine Untersuchung zu den Be-
schaffungszielen in der Automobilindustrie liefern SCANNELL ET AL.: 
 SCANNELL ET AL. betrachten im SCM die Zusammenarbeit der Big Three mit 
ihren Zulieferern unter den Einflussgrößen Supplier Development, 
Supplier Partnering und JIT Purchasing auf die Ziele Flexibilität, Inno-
vation, Qualität und Kosten.423 Dazu wurde eine Befragung der CEOs der 
150 größten Tier-1-Lieferanten durchgeführt (Rücklauf: 38%).424 Als strate-
gisch bedeutsam erwiesen sich in den Zielfeldern Flexibilität (Mengenflexibi-
lität = 5,32; Modifikationsflexibilität = 5,25), Innovation (Produkt- und Pro-
zessinnovationen je 5,9 und Designqualität 5,9), Qualität (Lastenheftkonfor-
mität = 6,05; Langlebigkeit = 5,26 und Zuverlässigkeit = 5,75) und Kosten 
(Kostenreduzierung = 6,28 und niedrige Produktionskosten = 6,51). Eine 
Gewichtung der Zielgrößen ergab folgende Reihenfolge: Qualität (5,86), In-
novation (5,41), Flexibilität (5,23) und Kosten (5,04).425 
Empirische Forschung zu Lieferantenauswahl- und Beurteilungssystemen 
Zu der Auswahl der geeigneten Lieferanten konstatieren GROCHLA & SCHÖNBOHM: 
„Welche Lieferanten … ausgewählt werden, hängt … in erster Linie vom Beschaffungsobjekt und 
von der gegebenen Beschaffungsmarktsituation ab, so dass keine allgemeingültigen Hinweise mög-
lich sind.“426 Ein wichtiger Forschungsbereich, der sich dieses Problembereichs an-
nimmt, ist mit der Lieferantenbewertung gegeben.427 Hierunter fallen die aufei-
nanderfolgenden Phasen der Lieferantenanalyse, der Lieferantenbewertung und -
auswahl sowie der Lieferantenkontrolle.428 
Aufgrund der wiederkehrenden Vergabe von längerfristigen Aufträgen ergibt sich 
für den Abnehmer die Notwendigkeit der regelmäßigen (monatlich, viertel- oder 
halbjährlich) Überprüfung/Bewertung der Leistungsfähigkeit der aktuellen und po-
tenziellen429 Lieferantenbasis.430 GEIGER & KOTTE definieren Bewertung (review, 
assesment) als Tätigkeit zur „Prüfung und Beurteilung von Eignung, Angemessenheit und 
Wirksamkeit“431 einer Einheit, um festgelegte Ziele zu erreichen. Dabei steht zu-
                                                 
423 Vgl. Scannell, Thomas V. et al. (2000), S. 26 f. 
424 Vgl. Scannell, Thomas V. et al. (2000), S. 31 f. 
425 Vgl. Scannell, Thomas V. et al. (2000), S. 32 ff.; auf einer siebenstufige Likert Skala. 
426 Grochla, Erwin/Schönbohm, Peter (1980), S. 161. 
427 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 62. 
428 Vgl. Glantschnig, Elisabeth (1994), S. 11-15. 
429 Dazu ist die Lieferantenidentifikation, Lieferantenbewertung und Lieferantenauswahl zu zäh-
len. 
430 Vgl. Asmus, David/Griffin, John (1993), S. 73 ff.; Large, Rudolf (1999), S. 150. 
431 Geiger, Walter/Kotte, Willi (2005), S. 107. 
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nächst eine indikatorgestützte frühzeitige Erkennung von drohenden Minderleis-
tungen im Vordergrund.432 Hierunter fällt im Sinne des Lieferantenmanagements 
das Management der Lieferantenbasis, deren Entwicklung sowie deren Integrati-
on.433 Zur Lösung spezifischer Problemstellungen werden vom Abnehmer Experten 
als Unterstützung bereitgestellt.434 
Daraus folgend ist im Zusammenhang der Lieferantenbeurteilung vorauseilend zu 
konstatieren, dass sich lediglich pauschale Schlussfolgerungen über die Beschaf-
fungsziele ableiten lassen, da das primäre Ziel in der Darstellung der Unterschiede 
der Lieferanten liegt.435 Dabei geben die folgenden Untersuchungen einen Auszug 
der am häufigsten genannten Beschaffungsziele in der empirischen Forschung wie-
der: 
 Von 120 BME-Mitgliedsunternehmen436 werden bei GLANTSCHNIG die Be-
wertungskriterien Preis mit 72%, Qualität mit 65% und Zuverlässigkeit 
mit 35% hervorgehoben.437 
 In seinem Lieferantenbeurteilungssystem greift DREYER auf die wettbe-
werbsorientierten Bewertungskriterien von WILDEMANN zurück.438 In aggre-
gierter Form zählen dazu: Preis, Qualität, Zeit, Service und Flexibilität.439 
Die Lieferantenbewertungskriterien werden entsprechend den Phasen der 
Leistungserstellung in Ergebnisbewertung (Welche Leistung kommt beim 
Abnehmer an?), Ablaufbewertung (Welche Leistung erbringt der Lieferant 
intern?) und Potentialbewertung (Bringt der Lieferant die grundsätzlichen 
Voraussetzungen mit?) eingeteilt.440 Grundlage der Untersuchung bildet eine 
Expertenbefragung zu Lieferantenbewertungssystematiken von 29 verschie-
den Produktionsmateriallieferanten.441 Als Untersuchungsergebnis wird der 
Ergebnisbewertung des Leistungsobjekts sowohl bei der Lieferantenauswahl 
als auch bei Lieferantenkontrollen die größte Bedeutung beigemessen. Hier-
bei gewinnt die Ablaufbewertung und Potentialbewertung bei steigenden Stu-
fen innerhalb einer Supply Chain an Bedeutung.442 Bei der Lieferantenaus-
                                                 
432 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 57. 
433 Vgl. dazu die grundlegende Darstellung von Wagner, Stephan M. (2001), S. 21 ff. oder die 
Übersicht an Definitionen von Janker, Christian G. (2004), S. 32 f. 
434 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 177. 
435 Vgl. Simpson, Penny M. et al. (2002), S. 31; Andreßen, Thomas (2006), S. 65. 
436 BME = Bundesverband Materialwirtschaft Einkauf und Logistik e.V. 
437 Vgl. Glantschnig, Elisabeth (1995), S. 27-28. 
438 Vgl. Wildemann, Horst (1995b), S. 74. 
439 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 100 f. Wildemann, Horst (1995b), S. 75. Darunter 
fallen: Service, Termintreue, Flexibilität, Integrationsfähigkeit, Lieferzeit, Variantenmanage-
ment, Komplettlösungen, Logistik-, Produkt- und Prozess-Know-how, Qualität und Preis. Vgl. 
Wildemann, Horst (1996a), S. 114. 
440 Vgl. Donabedian, Avedis (1980), S. 81 ff. 
441 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 166. 
442 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 178, 200 und 233, 245, 259, 273. 
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wahl ist vornehmlich der Preis (Entgelt, Zahlungsbedingungen etc.) und die 
Qualität (Produktqualität, Mengentreue, Termintreue und Preiseinhaltung) 
von Bedeutung, während bei der Lieferantenkontrolle die Qualität (Produkt-
qualität, Mengen- und Termintreue) im Vordergrund steht.443 
 In einer zeitraumbezogenen Untersuchung (1994-95, 1996-97 und 2000) von 
TRENT & MONCZKA kam bei durchschnittlich 60 teilnehmenden Unterneh-
men jeweils der Qualität („highest perceived product quality“) die höchs-
te Bedeutung zu. Technologie („ability to provide the latest technology“) 
und Lieferzuverlässigkeit („delivery performance consitstent with 
promise“) wechselten in den Rängen zwei und drei ab. Im Zeitablauf stieg 
die Bedeutung niedriger Beschaffungspreise („low prices as a result of 
being a low-cost producer“) (Rang 4 auf 2). Zuletzt ist auf die gestiegene 
Bedeutung (Rang 8 auf 6 und 5) der kurzer Entwicklungszeiten („Time-
to-Market“) („ability to introduce new products in the shortest time in 
the industry“) hinzuweisen.444 
 Bei einer Expertenbefragung von WILDEMANN nahmen im Jahr 2003 81 Un-
ternehmen zum Thema Entwicklungspartnerschaften in der Automobilin-
dustrie teil. Die Unternehmen aus dem Automobil-, Maschinen- und Fahr-
zeugbau sowie der Elektroindustrie wurden in die Gruppen OEM (56%), 
Tier1 (32%) und Tier2 (12%) eingeteilt.445 Als Hauptziele für eine Lieferan-
tenbewertung bei Konzeptwettbewerben in der Automobilindustrie wurden 
Herstellkosten (M=4,8) und Kundennutzen (M=4,8) angegeben. Danach 
folgten Technologiereife (M=4,6), Produktqualitätsrisiko (M=4,5), Pro-
zesssicherheit (M=4,4) und Innovationspotenzial (M=4,2).446 
 Bei JANKER kommen verschiedene Systeme (Faktorenanalyse, Clusteranalyse 
und Multidimensionale Skalierung (MDS)) für eine multivariate statistische 
Lieferantenbewertung zum einsatz.447 Hierzu wurden die Ergebnisse 193 
standardisierter Fragebögen ausgewertet (Rückfluss 24%).448 Im Rahmen des 
Lieferantencontrollings wurden Bewertungskennzahlen zur Zuverlässigkeit 
mit 76%, Qualitätskennziffern mit 56% und preisbezogene Kennzahlen 
mit 38% genannt. Bei der Lieferantenauswahl wurden die Kennzahlen in der 
Reihenfolge Qualität (61%), Preis (60%) und Zuverlässigkeit (53%) an-
gegeben.449 In der empirischen Untersuchung stellt JANKER fest, dass die 
                                                 
443 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 197 und 216. 
444 Vgl. Trent, Robert J./Monczka, Robert M. (1997), S. 929. 
445 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 10 f. 
446 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 59. 
447 Vgl. Janker, Christian G. (2004), S. 177 ff. 
448 Vgl. Janker, Christian G. (2004), S. 61. 
449 Vgl. Janker, Christian G. (2004), S. 70 f. 
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Zielkriterien in Abhängigkeit von der Beschaffungsstrategie an Bedeutung 
zu- oder abnehmen.450 
Ansätze zu den Beschaffungszielen aus der Unternehmenspraxis 
Neben empirischen Untersuchungen zur Lieferantenauswahl und Lieferantenbewer-
tung finden sich in der Literatur auch Beispiele aus der Unternehmenspraxis: 
 Zur Strukturierung der Beschaffungsziele aus der Unternehmenspraxis wird 
auf das Lieferantenbewertungssystem von Siemens zurückgegriffen. Siemens 
stand 1990 mit mehreren 10.000 Lieferanten, die einen oder mehrere Stan-
dorte belieferten, in unterschiedlichen Geschäftsbereichen in Austauschbe-
ziehungen. Im Rahmen der Einführung eines einheitlichen Lieferantenbewer-
tungssystems wurden Lieferanten, die zusammen 80% des Einkaufsvolumens 
darstellten, untersucht. Dies entspricht nach Geschäftsart einem Anteil von 
8% bis 20% bzw. 30 bis 150 Lieferanten je Geschäftsbereich. Zur Bewertung 
der Leistung werden die vier Kategorien Einkauf, Qualität, Logistik und 
Technologie herangezogen, wobei jedem Geschäftsbereich individuell eine 
fünfte Kategorie hinzugefügt werden kann.451 
Abb. 15: Mehrdimensionale Lieferantenbewertung bei Siemens452 
 Im Rahmen des Supply Chain Managements werden beispielsweise bei den 
BMW im kundenorientierten Vertriebs- und Produktionsprozess (KOVP), 
                                                 
450 Vgl. Janker, Christian G. (2004), S. 100. 
451 Vgl. Hoffmann, Rainer/Lumbe, Hans-Joachim (2002), S. 631 ff. Die 16 Kategorien repräsen-
tieren die Gesamtkosten der Lieferbeziehung und können in weitere, unterschiedlich zu ge-
wichtende Gruppen eingeteilt werden. Diese betreffen die aktuelle und zukünftige Leistungsfä-
higkeit sowie die Kooperationsbereitschaft bzw. das Service- und Supportverhalten. 
452 Quelle: Hoffmann, Rainer/Lumbe, Hans-Joachim (2002), S. 635. 
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die Ziele Zeit, Kosten, Qualität und Flexibilität hervorgehoben.453 Im Zu-
ge der strategischen Neuausrichtung des Beschaffungsbereichs bei den BMW 
im Jahr 2007 wurde aus dem vormaligen Einkaufs-Ressort, welches dem 
Entwicklungsressort zugeordnet war, das Vorstands-Ressort „Lieferanten- und 
Einkaufsnetzwerk“ gebildet. Dem Einkaufsbereich sind neben der Anliefer-
qualität auch Eigenfertigungsumfänge (z.B. Sitz- oder Cockpitfertigung) 
zugeordnet, welche vorher dem Produktionsbereich zugeordnet waren.454 
 Ähnlich werden bei Mercedes Zulieferer anhand der folgenden vier Werte-
treiber – Qualität, Technologie, Logistik und Kosten – kategorisiert und 
bewertet. Bei Erfüllung der Anforderungen aus diesen Bereichen haben Zu-
lieferer im Vergleich zu ihren Wettbewerbern Vorteile bei der Vergabe von 
Neu- oder Folgeprojekten.455 
 In dem European Automotive Survey 2011 von ERNST & YOUNG nannten 
von 307 Befragten aus der Automobilindustrie 69 Prozent Qualität als das 
zentrale Thema, gefolgt von Stabilität der Zulieferer (61%), Finanzierung 
(58%) und Kostensenkung (53%). Mittelfristig (bis 2014) rücken die Befrag-
ten den Umweltschutz/Emissionsreduzierung (67%), Innovation/F&E 
(66%) sowie Kooperationen und Joint Ventures (41%) in den Vorder-
grund.456 
Wie bereist erörtert, treten mit der Differenzierung und Dezentralisierung von Auf-
gaben und Entscheidungen Interdependenzen zwischen den einzelnen Teilberei-
chen auf. Im vorliegenden Fall betreffen unternehmensinterne und –externe Inter-
dependenzen insbesondere die vier Teilbereiche Entwicklung, Qualität, Logistik 
und Einkauf.457 Da für horizontale Kooperationen weitere spezifische Interdepen-
denzwirkungen zu erwarten sind, wird darauf an den entsprechenden Stellen einge-
gangen. 
Die nachstehende Tabelle gibt stichpunktartig die bedeutenden Teilziele wieder. 
Anzumerken ist hier, dass in den älteren Untersuchungen der Bereich Technolo-
gie/Entwicklung nicht genannt wurde, da zu diesem Zeitpunkt Outsourcing noch 
nicht aktiv forciert wurde. Gemäß deren Gliederung werden im Verlauf der Unter-
suchung die Schwerpunkte gebildet. Als Synonym wird auf die gleichnamigen Fach-
bereiche Einkauf, Entwicklung, Logistik und Qualität eingegangen. 
                                                 
453 Vgl. Maderner, Stephan (2001), S. 30; Eisenbarth, Marc (2003), S. 77. 
454 Vgl. BMW – Geschäftsbericht (2007), S. 41; Rumpelt, Tina (2008), S. 21. 
455 Vgl. Deiss, Frank (2010), S. 16. 
456 Vgl. Ernst & Young (2011), S. 72. 
457 Darüber hinaus ergeben sich Zielkonflikte mit anderen Bereichen wie beispielsweise Vertrieb 
(z.B. Ausstattungsoptionen) oder Design (Auswirkungen auf den Bauraum). Hier nicht berück-
sichtigte Bereiche mit deren Teilzielen werden im Rahmen dieser Arbeit als exogen vorgegeben 
angenommen. 
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Abb. 16: Ungewichtete Teilziele als Basis horizontaler Kooperationen 

 4 Einflussgrößen auf horizontale Kooperationen 
Im letzten Abschnitt des vorangegangenen Kapitels wurde mit den Teilzielen fest-
gelegt, in welchen Bereichen die Beschaffung zur Erreichung der Unternehmenszie-
le beitragen kann. Die im Weiteren erarbeiteten Einflussgrößen stellen dazu we-
sentliche Treiber dar, mit deren Hilfe die festgelegten Ziele erreicht werden sollen. 
Die folgende Aufgabe liegt in der Bestimmung geeigneter Ausprägungsformen 
(Messgrößen/Einflussgrößen) auf den Erfolg der vier Zielkategorien (Teilziele) 
Einkauf, Entwicklung, Qualität und Logistik. Von den Einflussgrößen geht daher 
nur indirekt eine Wirkung auf die Zielerreichung aus. 
Mit dem Übergang zum Modul- oder System Sourcing wurden einzelne Beschaf-
fungsfunktionen der Abnehmer auf deren Zulieferer übertragen, die neue Anforde-
rungen auf die Ausgestaltung der Geschäftsbeziehungen stellen. Dies erforderte ei-
ne Abkehr von sequenziellen Prozessabläufen hin zur simultanen bereichsübergrei-
fenden Aufgabenwahrnehmung. Diese Entwicklung nennt GAITANIDES den „Über-
gang von der objekt- zur prozessbezogenen Arbeitsteilung“458. 
In der anschließenden Literaturauswertung werden wesentliche Einflussgrößen 
für die Bildung horizontaler Kooperationen in einer Supply Chain erarbeitet. Da 
diese Erweiterungen vertikaler Kooperationen darstellen, werden für jeden Bereich 
die dazu erforderlichen vertikalen Grundlagen dargestellt. Trotz aller Bemühungen, 
sämtliche wichtige Beiträge herauszufinden, kann nicht ausgeschlossen werden, dass 
aufgrund der Vielzahl an Literaturbeiträgen, dem Verfasser hinweisenswerte Beiträ-
ge, entgangen sind. Eine durchgängige und abschließende Detaillierung liegt damit 
nicht vor. 
Der aufmerksame Leser wird in den nachfolgenden Abschnitten feststellen, dass die 
angesprochenen Themenbereiche nicht immer im Detail hergeleitet werden. Im 
Vordergrund dieser Arbeit steht für den Verfasser der integrative Gedanke. Damit 
wird das Ziel verfolgt, ein möglichst breites Wissensgebiet abzudecken. Deshalb 
wäre es unvorteilhaft die einzelnen Themenbereiche vertieft darzustellen, wenn 
gleichzeitig bereits entsprechende Literaturbeiträge vorliegen, die relevante The-
menbereiche wissenschaftlich hinreichend abdecken. Aus diesem Grund ist der De-
taillierungsgrad an die wissenschaftliche Vorarbeit angelehnt. 
Für die Ableitung von Einflussgrößen auf die Fachbereiche wird versucht weitest-
gehend empirisch belegte Aussagen zu verwenden. Unterstützend dazu wird, 
wenn relevant, auch auf Interviews oder Praxisberichte zurückgegriffen. Die Ma-
terialsammlung bezieht sich dabei überwiegend auf Literaturbeiträge zum Modul- 
und System Sourcing. Falls vorhanden, werden Beiträge zu horizontalen Kooperati-
onen hinzugezogen. 
 
                                                 
458 Gaitanides, Michael (1998), S. 93. 
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4.1 Einflussgrößen auf die Entwicklung 
Einflussgrößen auf die Produktentwicklung betreffen überwiegend die frühe Phase. 
Dazu wird zunächst auf essentielle Punkte hingewiesen, die gegenwärtig in der Au-
tomobilindustrie Standard sind, jedoch in horizontalen Einkaufs- oder Entwick-
lungskooperationen eine detailliertere Betrachtung erfordern. 
 
4.1.1 Darstellung des vertikalen Entwicklungsprozess 
Allgemein kann ein Produktlebenszyklus in die Phasen Forschung459, Entwick-
lung, Fertigung, Aftermarket und Entsorgung eingeteilt werden. Im Rahmen der 
vorliegenden Untersuchung werden bis auf die Entwicklung die anderen Bereiche 
ausgeklammert bzw. auf ein notwendiges Maß reduziert. Die Entwicklung betrifft 
vornehmlich die Umsetzung von Forschungsergebnissen in marktfähige Produkte, 
die wirtschaftlich erstellt werden können.460 Unter die Produktentwicklung fallen die 
Teilaufgaben Konstruktion (z.B. Erstellung von Zeichnungen und Stücklisten), 
Versuch (Erprobung der Teile bis hin zum Prototypenfahrzeug), Berechnung 
(z.B. statistische und dynamische Festigkeitsberechnung) und Design (Festlegung 
von Exterieur und Interieur).461 
Der Wunsch der Kunden, so schnell wie möglich am technischen Fortschritt teilzu-
haben, bietet den Automobilherstellern erhebliche Erfolgspotenziale.462 Daraus 
resultiert die Anforderung mithilfe neuer Technologien und Werkstoffe, innovative 
und technisch ausgereifte Produkte zu entwickeln. Damit im Einklang steht die 
Forderung nach kurzen Entwicklungszeiten (Time-to-Market),463 nach Befriedigung 
individueller Kundenwünsche und einer besseren Produktqualität bei einer gleich-
zeitig steigenden Produktkomplexität.464 Das Spannungsfeld der damit verbundenen 
anwachsenden Entwicklungskosten pro Fahrzeug infolge  
 verkürzter Produktlebenszyklen/Ertragsphasen465 bei  
 einem sinkenden Volumen pro Fahrzeugtyp466, bei  
 zunehmender Modell- und Variantenvielfalt467 und bei  
                                                 
459 Gegenstand einer planvollen und systematischen Gewinnung wissenschaftlicher Kenntnisse, 
die in Grundlagenforschung, einer zweckfreien Erweiterung wissenschaftlicher Erkenntnisse 
und Anwendungsforschung, die, wie der Name schon sagt, auf eine konkrete Lösung eines 
spezifischen Problems abzielt. Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 11. 
460 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 11. 
461 Vgl. Heine, Andreas (1995), S. 13. 
462 Vgl. Abmeier, Heinz-Ludwig/Herold, Lothar (1998), S. 86.  
463 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 10. 
464 Vgl. Rogowski, Thorsten/Warschat Joachim (2007), S. 2. 
465 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 3; Gaitanides, Michael (1998), S. 92. 
466 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 204. 
467 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 3. 
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 gleichzeitig schrumpfenden Entwicklungsbudgets468  
spiegelt das Erfolgspotenzial einer effizienten und effektiven Produktentwicklung 
wieder.469 Unterstrichen wird dies durch die Tatsache, dass Entwickler die Bauteile-
geometrie festlegen, die zur Abbildung der Stücklisten führt und damit auch die Ma-
terialien und Rohstoffe festlegen. „Jede technologische Festlegung die [der Konstrukteur] 
trifft, ist … [damit] gleichzeitig auch eine kostenmäßige, ob er sich dessen bewusst ist oder 
nicht.“470 
 
4.1.1.1 Formen kooperativer Produktentwicklung 
Die Zusammenarbeit mit den Zulieferern bei einem geringen Eigenwertschöp-
fungsanteil bedeutet, diese in den Entwicklungsprozess zu integrieren, um Effizi-
enzpotenziale zu nutzen und Verbesserungen hinsichtlich der Entwicklungs- und 
Herstellkosten bestehender und zukünftiger Fahrzeugkonzepte zu erreichen.471 Die-
se Maßnahmen gilt es auf die gesamte Supply Chain auszuweiten, wodurch grund-
sätzlich die Transparenz entlang der gesamten Supply Chain erhöht werden muss.472 
In der Praxis lassen sich unterschiedliche Varianten bei der arbeitsteiligen Entwick-
lung darstellen, die in vier Segmente unterschieden werden:473 
 Segment 1: Black-box-Entwicklung: Entwicklungskompetenz liegt aus-
schließlich beim Zulieferer. Die Entwicklungsleistung bezieht sich auf kon-
krete Vorgaben durch den Abnehmer.  
 Segment 2: Zulieferentwicklung mit kundenspezifischer Anpassung: 
Die Serienentwicklung erfolgt hier ebenfalls durch den Zulieferer. Für die 
entsprechenden Projekte werden jedoch kundenspezifische Modifikationen 
für die Abnehmer vorgenommen. 
 Segment 3: Schnittstellenmodell: Mit der Übernahme der Systemführer-
schaft definiert der Abnehmer die technischen Anforderungen an das Be-
zugsobjekt. Die Zulieferer setzen die Entwicklung dezentral in ihren eigenen 
Entwicklungszentren um.474 
 Segment 4: Teammodell (Resident Engineering)475: Die Anforderungen 
werden in einem Projektteam bestehend aus Teilnehmern von Abnehmer 
                                                 
468 Vgl. Bieber, Daniel/Sauer, Dieter (1991), S. 237. 
469 Vgl. Sakurai, Michiharu (1989), S. 40. 
470 Ehrlenspiel, Klaus/Steiner, Michael (1992), S. 118. 
471 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 27; Eversheim, Walter et al. (1995), S. 34 f.; Schindele, Sylvia 
(1996), S. 147 ff.; Neff, Thomas et al. (2000), S. 16; Andreßen, Thomas (2006), S. 289. 
472 Vgl. BMW – Geschäftsbericht (2007), S. 44 f.  
473 Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 142 f.; Lamming, Richard (1994), S. 166; 
Weiss, Sebastian (1999), S. 46 f. 
474 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 80 f. 
475 Vgl. Becker, Wilhelm (1999), S. 61; Wolters, Heiko (1995), S. 194. 
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und Zulieferer festgelegt. Die Detailkonstruktion erfolgt durch den Zuliefe-
rer. Zur Intensivierung der Kommunikation und Reduzierung der Schnittstel-
lenprobleme werden vom Abnehmer auch Entwicklungsarbeitsplätze gestellt. 
Kennzeichnend für die vier Segmente ist eine Zunahme der Spezifität des Ent-
wicklungsprojektes. Während in Segment 1 lediglich technische Spezifikationen wie 
beispielsweise Volumen, Gewicht oder Materialien für die Technologieauswahl von 
Bedeutung sind, werden in Segment 3 zusätzlich detaillierte Vorgaben bezüglich 
funktionaler Spezifikationen (z.B. Funktionsumfang oder Bedienbarkeit) an das Be-
schaffungsobjekt gerichtet. Segment 4 stellt dabei die höchste Form der kooperati-
ven Entwicklungsarbeit dar, bei der Zulieferer und Abnehmer gemeinsam ein Be-
schaffungsobjekt konzipieren und entwickeln.476 Sie steht im Weiteren im Mittel-
punkt der Betrachtung. 
 
4.1.1.2 Phasen des Produktenstehungsprozess 
Für die anschließende Darstellung des Entwicklungsprozesses wird der Produktle-
benszyklus eines Fahrzeugprojektes, am Beispiel des Teammodells, in sieben Pha-
sen unterteilt. Der Produktlebenszyklus wird in die zeitlich aufeinanderfolgenden 
Schritte „frühe Phase“, „Serienphase“, dem „Aftermarket“477 sowie der „Entsor-
gung“ unterteilt. Im Folgenden wird die „frühe Phase“ mit den Entwicklungsstufen 
 Vorentwicklung (nicht fahrzeugspezifisch), 
 Projektdefinition (fahrzeugspezifisch), 
 Konzeptphase,  
 Entwicklungsphase und  
 Muster-, Vor- und Nullserien-, Hochlaufphase,  
detailliert dargestellt.478 Weiter wird insbesondere auf jene Phasen eingegangen, die 
durch eine starke kooperative Beziehung innerhalb der Supply Chain geprägt sind. 
In der Unternehmenspraxis ist eine exakte Teilung der einzelnen Phasen nur einge-
schränkt möglich, da in den aufeinanderfolgenden Phasen häufig Rückkopplungen 
bestehen. Zusätzlich sind Kombinationen mit Komponenten aus bestehenden 
Fahrzeugprojekten vorhanden. Zur Vereinfachung wird hier von einem idealen 
Produktlebenszyklus ausgegangen, bei dem ein Projekt von der Konzept- bis zur 
Serienphase betrachtet wird.479 
 
                                                 
476 Vgl. dazu auch Andreßen, Thomas (2006), S. 225. 
477 Der Aftermarket beginnt mit der Auslieferung des Fahrzeuges an den Kunden. 
478 Vgl. zum Entwicklungsprozess Wolters, Heiko (1995), S. 83 ff.; Billinger, Alfons (1998), S. 16 
ff.; Specht, Günter et al. (2002), S. 408 ff.; Erxleben, Maria (2007), S. 85 ff. 
479 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 85. 
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Vorentwicklung und Projektdefinition 
In der Vorentwicklung werden Basiskonzepte für verschiedene Fahrzeugtypen mit 
neuen Funktionen und Technologien erarbeitet sowie die Schnittstellen aus der 
Modul- und Systembildung festgelegt.480 Gleichzeitig findet ein Informationsaus-
tausch mit Modul-, System- und Sublieferanten statt, um über mögliche innovative 
Konzepte zu diskutieren.481 In der darauffolgenden Projektdefinition wird ein 
Rahmenheft (Projektplan) mit technischen und kundenrelevanten Spezifikationen 
erstellt. Dazu zählen beispielsweise Kundenzielgruppe, Innovationsprogramm, Ka-
rosserie-, Leistungs- und Ausstattungsvarianten.482 Vertikale Entwicklungspartner-
schaften finden in diesem Zeitraum selten statt.483 
Bündelung der Entwicklungskapazitäten in der Konzeptphase 
Ein Konzept stellt ein Gestaltungsmodell einer angestrebten Wirklichkeit dar, das 
wesentliche Komponenten sowie ihre Beziehungs- und Wirkungsgefüge umfasst, 
die Möglichkeiten eine konkrete Ausgestaltung jedoch offen lässt.484 Die Produkt-
konzeption beinhaltet im Wesentlichen Fertigungs-, Montage-, Logistik-, Instand-
haltungs- und Serviceaspekte.485 Die Konzeptentwicklung kann durch Konzept-
entwicklungslieferanten, Entwicklungspools oder durch einen Konzeptliefe-
ranten erfolgen. Darüber hinaus sind auch Einflüsse aus Arbeitskreisen möglich: 
 Konzeptentwicklungslieferanten: Wie bereits erörtert, kann Entwicklungs-
leistung von Ingenieurbüros eingekauft werden. Die Vorteilhaftigkeit spezia-
lisierter Ingenieurbüros liegt im Zugriff auf häufig bereits vorhandenes Wis-
sen. Der Nutzen im Vergleich zu einer Eigenentwicklung ist in der Entwick-
lungszeit und in den Entwicklungskosten zu sehen. Darüber hinaus sind bei 
standardisierten Lösungen auch weitere Kostenpotenziale durch den Bezug 
von standardisierten Komponenten denkbar. 
 Entwicklungspools: Bei dieser Form der kooperativen Produktentwicklung 
sind mehrere Kooperationspartner mit der Konzeptentwicklung betraut. Bei-
spielhaft kann die Entwicklung von mehreren Systemlieferanten bei einem 
Abnehmer erfolgen: Beispielsweise wurden bei den BMW die vorhandenen 
Bestandslieferanten mit der Konzeptentwicklung des Bordnetzsystems für 
das erste Elektrofahrzeug beauftragt. Eine Ressourcenbündelung war hier 
aufgrund einer neuartigen Fahrzeuggeometrie, neuer Materialen in der Karos-
serie und eines voll-elektrischen Antriebes sinnvoll. Neben einer Reduzierung 
der Entwicklungszeit kann hier auf das Know-how mehrerer Akteure zu-
                                                 
480 Vgl. Specht, Günter et al. (2002), S. 408 ff. 
481 Vgl. Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003), S. 504 f. 
482 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 107. 
483 Vgl. Wildemann, Horst (2008a), S. 24. 
484 Vgl. Lofland, John (1974), S. 102 ff. 
485 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 29. 
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rückgegriffen werden. Den Vorteilen stehen hier ein erhöhter Koordinati-
onsaufwand, erhöhte Entwicklungskosten und das Risiko späterer Unstim-
migkeiten bezüglich der Nutzungsrechte entgegen. 
 Konzeptlieferant: Der Automobilhersteller kann auch auf Basis eines Grob-
lastenheftes aus einem Konzeptwettbewerb heraus einen Konzeptlieferanten 
auswählen,486 welcher später auch als potenzieller Entwicklungs- und Serien-
lieferant infrage kommt. Aufgrund des hohen Innovations- und Kosten-
drucks eignen sich Konzeptwettbewerbe vor allem bei innovativen und kom-
plexen Wertschöpfungsumfängen, wenn die entsprechenden Zwischenpro-
dukte noch nicht vertragssicher spezifiziert sind.487  
 Arbeitskreise: In Arbeitskreisen diskutieren mehrere Hersteller über die Lö-
sung spezifischer Fragestellungen. Als Beispiel dazu kann der Entwicklungs-
leiter-Arbeitskreis vom VDA aufgeführt werden, in dem beispielsweise ge-
meinsame Standards bei der Herstellung von Ventilen diskutiert werden. Ein-
schränkend muss derartigen Aktivitäten hinzugefügt werden, dass marktbe-
herrschende Stellungen kartellrechtliche Konsequenzen mit sich bringen 
können.488 
In der 8 – 12 Monate dauernden Konzeptphase, die mit der Erstellung des Lasten-
heftes489 abschließt, werden in erster Linie Lösungsmöglichkeiten der technischen 
Produktziele zwischen dem Abnehmer und den Konzeptlieferanten erarbeitet.490 
Darüber hinaus werden in dieser Phase Fragen der Standardisierung, die Sourcing-
Strategie (Modul- und Systembildung), Lieferantensuche und Lieferantenauswahl, 
Logistikkonzepte oder die Terminschiene erörtert.491 
Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ist hier eine grundsätzliche Voraussetzung.492 
Dies gilt vor allen Dingen, wenn der Konzeptlieferant eventuell für den späteren 
Serienprozess nicht berücksichtigt werden sollte.493 Als vertrauensbildende Maß-
nahme können zweiseitige Geheimhaltungsvereinbarungen getroffen werden.494 
                                                 
486 Vgl. Bieber, Daniel/Sauer, Dieter (1991), S. 237. 
487 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 2 f. Im Gegensatz dazu kommen bei Standardprodukten 
Ausschreibungen zum Einsatz; siehe zu den Formen der Projektvergaben auch Reinelt, Gün-
ther R. (1998), S. 132 f. 
488 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 118. Von zentraler Bedeutung ist bei derartigen Standardisie-
rungsgremien ein „offener Charakter“, d.h., es dürfen nicht einzelne OEMs von der Teilnahme 
ausgeschlossen werden, da dies kartelrechtliche Konequenzen nachsich ziehen kann. 
489 Vgl. Eversheim, Walter et al. (1995), S. 21. In der Praxis wird das Pflichtenheft häufig als Syno-
nym zum Lastenheft verwendet. 
490 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 109; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 197. 
491 Vgl. Dreyer, Heinrich Wilhelm (1998), S. 141 f.; siehe auch die Übersicht bei Wildemann, 
Horst (2008a), S. 24. 
492 Hier besteht auf beiden Seiten die Gefahr des Missbrauchs sensibler Produktinformationen 
und Fahrzeugdaten. Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 19 und 95. 
493 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 88. 
494 Vgl. Wilhelm, Miriam (2009), S. 209 f. zu den Praktiken der Vertragsgestaltung in der Praxis. 
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Zwar sind Gehheimhaltungsvereinbarungen gerichtlich schwer durchzusetzen und 
selten sanktionierbar, doch kann deren Signalwirkung eine langfristige Geschäftsbe-
ziehung unterstützen.495  
Die von den Entwicklungsteams erarbeiteten technischen Konzeptionen eines 
Produktes bestehen aus unterschiedlichen Teillösungen, mit deren Wirkungsprinzi-
pien die Gesamtlösung einer Wirkstruktur erarbeitet wird (sog. Systemsynthese).496 
Diese Wirkstruktur entspricht einer gewünschten Funktionsstruktur.497 Die Initiato-
ren der einzelnen Teillösungen und der Gesamtlösung sind die Entwicklungs-, 
Marktforschungs- oder Vertriebsabteilungen der Automobilhersteller bzw. die für 
das Konzept nominierten Lieferanten, welche Lösungen für die vom Kunden noch 
nicht wahrgenommenen Bedarfe entwickeln.498 
In einem fortlaufenden Prozess werden von den beteiligten Akteuren die Teil- oder 
Gesamtkonzepte Machbarkeitsstudien und Wirtschaftlichkeitsanalysen unter-
zogen. Methodisch wird diese Vorgehensweise durch Wertanalysen in der Produkt-
entwicklung, dem Value Engineering, begleitet.499 Mit diesem Ansatz wird das Ziel 
verfolgt, die Produktkosten systematisch im Verhältnis zum Produktwert zu verbes-
sern.500 Nach HOFFMANN definiert sich der Ansatz der Wertanalyse als „… eine orga-
nisierte Anstrengung, die Funktionen eines Produktes für die niedrigsten Kosten zu erstellen, ohne 
dass die (erforderliche) Qualität, Zuverlässigkeit und Marktfähigkeit des Produktes negativ beein-
flusst wird.“501 Der Ansatz kann in jeder Lebenszyklusphase eingesetzt werden.502 
Kennzeichnend für die Konzeptphase ist damit eine iterative Zusammenarbeit zwi-
schen Abnehmer und Zulieferer,503 um unter Funktions- und Kostengesichtspunk-
ten nach Verbesserungsmöglichkeiten zu suchen.504 Bei diesen Untersuchungen 
werden unter der Annahme verschiedener Produktszenarien sowohl erste Trend-
aussagen beziehungsweise der geschätzte Projektaufwand für die Entwicklung als 
                                                 
495 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 29. 
496 Vgl. Kress, Holger (1999), S. 11. 
497 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 665. 
498 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 87. 
499 Vgl. Miles, Lawrence D. (1961). 
500 Vgl. Sakurai, Michiharu (1989), S. 44. 
501 Hoffmann, Heinz J. (1993), S. 31. 
502 Vgl. Hoffmann, Heinz J. (1993), S. 30. 
503 Iteration ist hier an das mathematische Optimierungsverfahren einer Näherungslösung ange-
lehnt. Dabei wird versucht durch wiederholte Anpassungsmaßnahmen (in definerten Zyklen) 
ein vereinbartes Ziel zu erreichen. 
504 Vgl. Schulte, Gerd (2001), S. 401. Der Einkauf nimmt in dieser Phase eine überwiegend bera-
tende Rolle ein. Auf Basis des Produktkonzeptes wird ein Berichtstyp gebildet, der den Beginn 
eines monetären Lebenslaufes darstellt. Der Zielpreis wird mit dem Produktcontrolling, unter 
der Annahme zukünftiger Projektparameter wie z.B. dem Wechselkurs oder der Rohstoffent-
wicklung zum SoP (Start of Produktion) abgestimmt. Der monetäre Lebenslauf wird in regel-
mäßigen Abständen zwischen Einkauf und Controlling überprüft. 
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auch Schätzpreise für eine Serienproduktion ermittelt. Auf Basis dieser Ergebnisse 
wird über den weiteren Verlauf der Konzeptentwicklung entschieden.505  
Als Ergebnis und Abschluss dieser Phase wird ein Zeichnungsentwurf sowie ein 
Produktmodell vorgestellt. Aus ihnen gehen die wichtigsten technischen und geo-
metrischen Daten hervor, welche in einem Groblastenheft506 zusammengefasst und 
von den Konzeptpartnern Entwicklung, Einkauf und den einbezogenen Lieferanten 
der Supply Chain freigegeben507 werden.508 
Bündelung der Entwicklungskapazitäten in der Produkt- und Prozessentwicklungsphase 
In der zweiten Lebenszyklusphase werden auf Basis des Groblastenheftes die Se-
rienlieferanten vom Abnehmer nominiert und die eigentliche Produktentwicklung in 
den interdisziplinären Entwicklungsteams vorangetrieben.509 Die modulare Orga-
nisation (Abb. 17) der Entwicklungsteams ist häufig an Abnehmermodule ange-
lehnt. Als alternative Organisationsformen eines Entwicklungsbereichs können 
funktions-, prozess- und produktorientierte Aufbauorganisationen angewendet 
werden.510 Die Entwicklungsmodule sind durch Selbstorganisation gekennzeich-
net. Da sie flexibler sind, wird ihnen das größere Komplexitätsverarbeitungspoten-
zial zugeordnet.511 
Die Modulteams setzen sich aus Mitarbeitern der Entwicklung, der Logistik, dem 
Einkauf sowie der Qualitätssicherung zusammen. Darüber hinaus finden auch Ab-
stimmungen mit dem Controlling oder der Kostenanalyse statt. Die Aufgaben-
schwerpunkte können problemorientiert oder koordinationsorientiert sein.512 
Die Modulrunden finden in regelmäßigen Abständen und bei Bedarf auch in 
Subteams statt. Ähnlich wie bei den BMW wird auch bei anderen Abnehmern die 
Entwicklung in ressortübergreifenden bzw. interdisziplinären Projektteams in 
Form von Projektorganisationen umgesetzt.513 Die meisten Modulleiter überneh-
men dabei die Funktion von Projektmanagern, die den Entwicklungsprozess über-
wachen und die Koordination mit anderen Modulen wahrnehmen. Die Modul- und 
Systemlieferanten übernehmen mit der Entwicklung auch die Qualitätsverantwor-
                                                 
505 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 87. 
506 Im Gegensatz zu einem Lastenheft kann der Abnehmer bei einem Groblastenhaft zu diesem 
Zeitpunkt noch keine Garantie für die exakte Umsetzung der Funktions-, Qualitäts-, Termin- 
und Kostenziele abgeben. Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 84. 
507 Freigabe steht hier im Zusammenhang mit der technischen Produktionsfreigabe. Die Entwick-
lungs- und Serienphase ist durch eine Vielzahl aufeinanderfolgender Produktionsfreigaben ge-
kennzeichnet. 
508 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 87. 
509 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 90. 
510 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 103 ff. 
511 Vgl. Laufs, Uwe et al. (2007), S. 43; Herrmann, Thomas et al. (2003), S. 21. 
512 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 124 f.; Schuff, Gerhard (2002), S. 75. 
513 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 124. 
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tung.514 Kritiker behaupten in diesem Zusammenhang, dass Ingenieure zu Projekt-
managern avancierten und das Wissen sowie die Beurteilungskompetenz langfristig 












Abb. 17: Modulteams im Rahmen des Projektmanagements bei den BMW516 
S.E.-Teams: In den einzelnen Modulteams werden sogenannte „S.E.-
Partnerschaften“517 eingegangen.518 Unter der Führung von Entwicklungsingenieu-
ren entwickeln die Abnehmer zusammen mit den Resident Engineers der Zuliefe-
rer, das Zwischenprodukt. Dabei handelt es sich um Ingenieure oder technische 
Mitarbeiter, die für den Entwicklungszeitraum örtlich beim Abnehmer angesiedelt 
sind.519 Zu ihrer Unterstützung werden ihnen relevante Informationen aus EDV-
Systemen (z.B. Datenbankanbindungen, CAD520, CAE521) zur Verfügung gestellt.522 
Aus Kapazitätsgründen können in dieser Phase zusätzlich Entwicklungslieferanten 
hinzugezogen werden.523 Die Mitarbeiter der S.E.-Teams besitzen umfangreiche Er-
                                                 
514 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 127 f. 
515 Vgl. Behlmer, Arne (2003), S. 34 f. 
516 Quelle: BMW Broschüre: BMW und seine Lieferanten, S. 12. Entnommen aus Schindele, Sylvia 
(1996), S. 125. 
517 Ruppert, Marion (1997), S. 139. 
518 Hinsichtlich der Einbeziehung der Lieferanten in den Entwicklungsprozess sind die BMW ei-
ner der führenden OEMs. Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 271. 
519 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 127. 
520 CAD = Computer-Aided Design. 
521 CAE = Computer-Aided Engineering. 
522 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 88; Wolters, Heiko (1995), S. 86. 
523 Zu den externen Ingenieurbüros werden langjährige Beziehungen gepflegt, da die Befähigung 
dieser Dienstleister häufig mit einem hohem Zeit- und Kostenaufwand verbunden ist. Vgl. 
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fahrung bei der Produktentwicklung. Um den Entwicklungsprozess nicht zu verzö-
gern, müssen die einzelnen Teams in der Konzept- und Entwicklungsphase schnell 
gebildet werden. Die Problematik bezieht sich vor allen Dingen auf die Integration 
von Entwicklungsmitarbeitern der Zulieferunternehmen beim Abnehmer.524 Inno-
vationsrelevante Kompetenzen werden zusätzlich zu inner- und überbetrieblichen 
„Innovationszellen“ miteinander, bei Bedarf auch räumlich, vernetzt.525 
In der Entwicklungsphase werden verschiedene Produktausführungen entworfen 
und in Kleinserien von 10 bis 20 Prototypen getestet. Die Prototypen müssen im 
Produkttest alle technischen Anforderungen aus dem Lastenheft erfüllen. In Feed-
backschleifen werden Mängel im bestehenden Entwicklungsprozess berücksichtigt, 
die in der Folge zu einer kontinuierlichen Verbesserung des Produktes führen.526 
Zur Vermeidung von Qualitätsmängeln in der Serienphase wird im Rahmen eines 
Total Quality Managements in Bezug auf die Qualitätsplanung und -sicherung eine 
ganzheitliche Produktverbesserung entlang der Supply Chain angestrebt.527 
Ebenfalls in dieser Phase wird mit dem Beginn der Prozessentwicklung die Ferti-
gungstechnologie für die spätere Serienfertigung konzipiert.528 In diesem Ab-
schnitt erfolgt die Auslegung der Fabriklayouts sowie die Konstruktion der Hard-
ware (z.B. Maschinen, Werkzeuge oder Formen) und Software (z.B. Maschinenpro-
grammierung). Durch die Berücksichtigung bestehender Maschinen und Anlagen im 
Entwicklungsprozess können bereits in dieser Phase des Produktlebenszyklus Kos-
tenpotenziale erschlossen werden. Damit einhergehend werden für die vereinbarten 
Fertigungstechnologien Maschinen und Werkzeuge für den Musterbau529 erstellt. 
Mit der Freigabe des Pflichtenheftes530 und den dazugehörigen Zeichnungssätzen 
durch die Entwicklung und die Lieferanten wird die Produktentwicklung abge-
schlossen. Zu diesem Zeitpunkt wird von der Test- in die Musterphase übergegan-
gen. Das Pflichtenheft der Abnehmerentwicklung wird nach dieser Phase zum Las-




                                                 
524 Vgl. Kremer, David/Leyh, Jens (2007), S. 38. 
525 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 199 f. 
526 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 90. 
527 Vgl. Reichwald, Ralf/Riedel, Dieter (2000), S. 162 ff. 
528 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 90. 
529 Im Musterbau werden überwiegend Versuchswerkzeuge erstellt, die zur Fertigung von Kleinse-
rien benötigt werden. Hierbei sind geringe Kosten und eine hohe Änderungsflexibilität der Ma-
schinen und Werkzeuge von Bedeutung. Vgl. Klebe, Thomas/Roth, Siegfried (1991), S. 184. 
530 In einem Pflichtenheft werden alle technischen Eigenschaften und Anforderungen an das Pro-
dukt erfasst, zu deren Fertigung sich der Hersteller verpflichtet (Festlegung der Lösungskon-
zeption). 
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Bündelung der Entwicklungskapazitäten in der Musterphase 
Auf die Prüfung der Prototypen unter Laborbedingungen in der Entwicklungsphase 
folgt die Produktion erster Kleinserien von 50 bis 100 Fahrzeugen. Diese Fahrzeuge 
werden unter Feldbedingungen531 von den erforderlichen Wertschöpfungspartnern 
getestet. Die folgenden Änderungen beziehen sich auf inkrementelle Verbesserun-
gen des Produktionsprozesses für die Anlauf- und Serienphase. In dieser Phase wird 
ein flexibles Änderungsmanagement für eine schnelle Umsetzung verschiedener 
Problemstellungen benötigt.532 Diese Anforderungen betreffen vor allem die Mo-
dul- und Systemlieferanten bei der Koordination nachfolgender Lieferanten in der 
Supply Chain. Kennzeichnend für diese Phase ist eine freigegebene Dokumentation 
des Produktes von allen beteiligten Mitgliedern.533 
Bündelung der Entwicklungskapazitäten in der Vorserien-/Anlaufphase 
Mit dem Übergang in die Serienphase wird das Produkt und der Produktionspro-
zess für die Vorserienfertigung freigegeben und die gesamte Supply Chain unter Se-
rienbedingungen getestet und verbessert. Zur Erstbemusterung wird der Nach-
weis der Serienreife erbracht. Die Serienmuster entsprechen der ersten Kleinserie, 
die auf den neuen Fertigungslinien vom Sublieferanten bis hin zum Abnehmer ge-
fertigt werden. Die Anzahl der erstellten Erstmuster ist von der Projektgröße (An-
zahl der produzierten Einheiten und Derivate) abhängig. Sie kann zwischen 50 und 
250 Einheiten liegen.534 
Im Rahmen einer präventiven Qualitätssicherung werden die ersten Erzeugnisse des 
n-Tier-Lieferanten, die unter serienmäßigen Fertigungsbedingungen entstanden 
sind, hinsichtlich der Einhaltung der vorgegebenen Fertigungstoleranzen535 über-
prüft und die Ergebnisse in einem Erstmusterprüfbericht festgehalten.536 Im An-
schluss werden die Erstmuster mit dem Erstmusterprüfbericht an die nächsthöhere 
Ebene der Wertschöpfungskette weitergegeben. Hier misst der Zulieferer die Maße 
erneut. Dieser Prozess setzt sich bis zum Abnehmer fort. Gleichzeitig werden die 
Erstmusterprüfberichte anknüpfender Stufen an die vorgelagerten Stufen weiterge-
geben. In den Fällen einer Soll-Ist-Abweichung wird die Vertragsdokumentation 
herangezogen. Diesbezüglich ist jede Stufe der Wertschöpfungskette im eigenen In-
teresse dafür verantwortlich, die Pflichtenhefte, Zeichnungen, Stücklisten, Baupläne 
und sonstige Produktdokumentationen vollständig und umfassend zu pflegen und 
                                                 
531 Dauerlauf, Erprobung unter extremen Umweltbedingungen, Funktionserprobung etc. 
532 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio (1997), S. 89. 
533 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 93 f. 
534 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 96 und 98. 
535 Die Fertigungstoleranzen sind bei den Lieferanten von Teilen oder Baugruppen am kleinsten. 
Bei den anschießenden Stufen der Wertschöpfungskette werden die Fertigungstoleranzen er-
weitert. Die so eingefügten Sicherheitspuffer werden benötigt, um zeit- und kostensteigernde 
Sonderfreigaben durch den Kunden zu umgehen. 
536 Vgl. Franke, Hinrich (1988), S. 444. 
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zu aktualisieren.537 Erfüllen die Erstmuster die vertraglich vereinbarten Anforderun-
gen mit dem Abnehmer, werden diese durch diesen in der Erstmusterfreigabe frei-
gegeben.538 
Die Serienreife wird mit der Fertigung der Nullserie539, den ersten 100 Fahrzeugen, 
die unter serienmäßigen Bedingungen gefertigt wurden, erreicht. Mit dem Nachweis 
der Serienreife ist der Entwicklungsprozess offiziell beendet.540 Die Erkenntnisse 
werden wiederum in einen neuen Freigabestand eingearbeitet. 
Abschließend kann die Aufteilung der Entwicklungsleistung zwischen Abnehmer 
und Modul-/Systemlieferanten am Beispiel Audi dargestellt werden: 
AUDI MODUL-/SYSTEMLIEFERANT 







 Erstellung eines Vorentwurfs 
 Detailkonstruktionen 
 Fertigung von Versuchsteilen 
 Prüfstandtest 
 Dauerlauftests für Seriensysteme 
Abb. 18: Aufteilung der Entwicklungsleistung bei Audi541 
Bündelung der Entwicklungskapazitäten in der „Serienphase“ 
Der Serienanlauf, der Beginn des operativen Beschaffungsprozess, wird mitunter 
durch unterschiedliche „Kinderkrankheiten“ erschwert. Zu Gunsten einer schnelle-
ren Problemerfassung werden sog. Verbindungsingenieure vom Abnehmer in die 
Montagewerke entsannt.542 Sie erfassen auftretende Probleme Vorort und leiten die 
Problemlösungen an die Entwicklungszentren weiter. Um letzte Änderungen zu 
ermöglichen werden vereinzelt auch Anlaufverlängerungen543 vorgenommen. Zu-
sätzlich werden die täglichen Produktionsstückzahlen im Laufe der folgenden Mo-
nate schrittweise erhöht.  
                                                 
537 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 96 und 98; Franke, Hinrich (1993), S. 96 ff. 
538 Vgl. Wildemann, Horst (1995b), S. 123. 
539 Die Nullserie wird ebenfalls umfangreichen Produkttests, wie beispielsweise Crashtests, unter-
zogen. 
540 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 97. 
541 Quelle: Schindele, Sylvia (1996), S. 122. 
542 Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 356. 
543 Dabei wird der vereinbarte Zeithaushalt von der Orderübertragung bis zur Anlieferung des 
ersten Tagespaketes, beispielsweise um 1 Tag, erhöht. Vgl. dazu später Abschn. 4.3.2 Einfluss-
größen auf die Kundenziele. 
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Der Aufwand in den Entwicklungsteams wird nach den ersten Monaten reduziert. 
Zentrale Informations- und Koordinationsschnittstellen sind nun die Tier-1-
Lieferanten.544 Die Aktivitäten beziehen sich nach dem Serienanlauf auf inkremen-
telle Verbesserungen und ein Face Lift nach ca. der Hälfte des Produktlebenszyklus. 
Hierzu wird der Entwicklungsprozess in gemeinsamen Wertanalysen mit den Zulie-
ferern fortgesetzt.545 Die Einsparungspotenziale sind in dieser Phase geringer und 
sind häufig mit Qualitätsverbesserungen verbunden.  
Häufig findet in dieser Phase auch eine Verantwortungsübergabe statt. Diese Vor-
gehensweise impliziert eine Trennung zwischen der Entwicklung- und der Serien-
phase. Kritiker sehen hier eine Vernachlässigung der Gesamtwertschöpfung.546 
Vorteile für Zulieferer und Abnehmer 
Der grundlegende Vorteil des Simultaneous Engineering liegt für den Abnehmer in 
der Verkürzung der Entwicklungszeiten,547 -kapazitäten und in einer Steigerung der 
Entwicklungsqualität durch den Anschluss an das Know-how der Zulieferer.548 Da-
rüber hinaus werden die Entwicklungskomplexität und das Entwicklungsrisiko re-
duziert bzw. gleichmäßig verteilt. Durch die frühzeitige Einbeziehung der Lieferan-
ten können diese zu einer effizienten Integration der Module in den Montagepro-
zess des Abnehmers beitragen.549 Durch die kooperative Zusammenarbeit können 
in der Konzept- und Entwicklungsphase Kosteneinsparungen von über 30% er-
reicht werden.550 Da durch das Miteinbeziehen der Supply Chain-Mitglieder die 
Prozesse frühzeitig verbessert werden, reduziert sich die nachträgliche Realisation 
von Kostenpotenzialen im Serienprozess. Als weiterer Vorteil sind die geringeren 
Transaktionskosten (Vertragsanbahnung, -abschuss und -kontrolle) zu sehen, wo-
durch Personalressourcen eingespart werden können.551 
Als effizienzsteigernde Vorteile durch die frühzeitige Einbeziehung für die Zuliefe-
rer gilt die Vermeidung von Redundanzen durch Doppelplanungen zwischen Ab-
nehmer und Zulieferer und den damit verbundenen Abstimmungsaufwand bezüg-
lich spezieller Vorgaben und deren Kontrolle. Darüber hinaus kann der Zulieferer 
durch das Einräumen von Freiheitsgraden bei der Produkt- und Prozessgestal-
tung552 das zu erstellende Produkt besser an vorhandene Fertigungsanlagen anpas-
sen, was wiederum eine Reduzierung der Investitionskosten (Design-to-Cost) mit 
                                                 
544 Vgl. Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003), S. 50. 
545 Vgl. Bogaschewsky, Roland (1994), S. 109. 
546 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 135 f. 
547 Vgl. Mendez, Eduardo G./Pearson, John N. (1994), S. 6 f. 
548 Vgl. Wildemann, Horst (1998), S. 14. 
549 Vgl. Bogaschewsky, Roland (1994), S. 105. 
550 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 64. 
551 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 95. 
552 Vgl. Pfeiffer, Werner/Weiss, Enno (1992), S. 130. 
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sich bringt.553 Ferner haben sich mit der Entwicklung von Modulen und Systemen 
die Vertragslaufzeiten mit den Abnehmern verlängert. Hieraus folgend können 
Entwicklungskosten auf größere Stückzahlen umgelegt werden.554 Zuletzt kann 
durch die Abstimmung von Zwischenprodukten, welche an weitere Abnehmer ge-
liefert werden, ein Bestandsaufbau verschiedener Vorprodukte vermieden und es 
können Synergieeffekte bei der Fertigung erzielt werden.555 
Für den weiteren Verlauf der Untersuchung werden, und beginnend mit der nach-
folgenden Erarbeitung von Einflussgrößen, die allgemeinen Ziele in der Produkt-
entwicklung Effektivität und Effizienz zugrundegelegt.556 Die Produktentwicklung 
ist grundsätzlich als effektiv einzustufen, wenn die benötigten Mittel für „Projekte 
verwendet werden, deren Ergebnisse in zeitlicher und sachlicher Hinsicht mit den Unternehmens-
zielen abgestimmt sind“557. Die Entwicklung ist effizient, wenn die Relation zwischen 
Input und Output einer Leistung in einem vereinbarten Verhältnis liegt.558 
 
4.1.2 Einflussgrößen auf die sachliche Dimension 
Die nachfolgenden Literaturbeiträge beziehen sich vornehmlich auf die Aufgaben-
verteilung innerhalb einer Supply Chain, die erforderlich sind, um die Sache – das 
Beschaffungsobjekt – zu erstellen. Als bedeutende Einflussgrößen gelten hierzu die 
Qualität des Informationsaustausches sowie die Lieferantenauswahl und 
-steuerung.559 
Lieferantenauswahl und -steuerung 
Interessante Hinweise für die Lieferantenauswal- und Steuerung liefert eine empiri-
sche Befragung von SCHINDELE: 
 In der Umsetzung werden zunächst unstandardisierte Interviews mit 16 Ver-
tretern aus der Automobil- und Zulieferindustrie durchgeführt, die mittels ei-
ner fragebogengestützten Datenerhebung bei 43 Lieferanten konkretisiert 
werden.560 Es werden folgende Einflussgrößen hervorgehoben:561 
o Gewährung eines angemessenen Freiraums bei der Entwicklung 
mit der Ausnahme design- oder qualitätskritischer Umfänge. 
                                                 
553 Vgl. Womack, James P. et al. (1990), S. 141 f. 
554 Vgl. Bieber, Daniel/Sauer, Dieter (1991), S. 249. 
555 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 62; Wolters, Heiko (1995), S. 94. 
556 Vgl. Specht Günter et al. (2002), S. 18. 
557 Brockhoff, Klaus (1990), S. 1. 
558 Vgl. Specht Günter et al. (2002), S. 18. 
559 Vgl. Wertz, Boris (2000), S. 150 ff. 
560 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 5 und 158. 
561 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 147 ff. 
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o Frühzeitige Integration der Zulieferer in den Entwicklungspro-
zess zur Gewährleistung der Funktionalität des Gesamtsystems und 
Nutzung von Zeit- und Kostenersparnissen. 
o Gesamtverantwortungsbewußtsein von Modul- und Systemliefe-
ranten mit der Konsequenz bei Nichterreichen der Lastenheftziele, 
frühzeitig vom Abnehmer Unterstützung anzufordern. 
 Im Zeitraum von Dezember 2002 bis Juni 2003 sammelt ANDREßEN 121 
Fragebögen (Rücklauf 39,2%) zu System Sourcing-Kooperationen ein, de-
ren Teilnehmer überwiegend leitende Funktionen im Einkauf von Großun-
ternehmen im Maschinenbau oder der Automobil- und Elektroindustrie in-
nehatten.562 Das Set wurde mittels Clusteranalyse in drei heterogene Daten-
sätze unterteilt:563 
1) Aktives System Sourcing: Das erste Cluster ist durch eine intensive 
Zusammenarbeit zwischen Abnehmer und Zulieferer in der Entwurfs- 
und Konzeptionsphase gekennzeichnet, bei der die Abnehmer aktiv in 
den Entwicklungsprozess eingreifen und Anforderungen regelmäßig 
an die Lieferanten weitergegeben. 
Mit zunehmender Intensität steigt die Tendenz zum Single Sourcing 
be einer hohen Spezifität der Beschaffungsobjekte, was sich positiv auf 
die Systemkosten auswirkt (0,222 bzw. 0,589). Diese wird mit wach-
sender Kooperationserfahrung (Vertrauen) verstärkt.564 
2) Passives System Sourcing: Das zweite Segment ist durch eine gerin-
gere Zusammenarbeit in der frühen Phase gekennzeichnet. Bezeich-
nend dafür ist eine geringe Einflussnahme auf den laufenden Entwick-
lungsprozess durch die Anpassung von Spezifikationen oder Funktio-
nen. 
3) Systemeinkauf: Die Bezeichnung beruht auf geringen Kooperations-
aktivitäten im F&E-Prozess. Hier werden vom Abnehmer einmalig 
Anforderungen vorgegeben, die vom Lieferanten selbständig umge-
setzt werden. 
Die Untersuchungsgesamtheit der drei beschriebenen Segmente wird auf der 
Objekt- und Beziehungsebene näher untersucht.565 
                                                 
562 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 157-162. Die bei ANDREßEN einfließenden Quellen liefern 
teilweise auch in dieser Untersuchung Anregungen. 
563 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 227 f. 
564 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 241 f. 
565 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 51 ff. Auch wenn auf den Systemeinkauf nicht näher einge-
gangen wird, liefert der Sprung vom passiven zum aktiven System Sourcing wichtige Anhalts-
punkte, auf die später vereinzelt eingegangen wird. Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 279-285. 
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 Auf der Objektebene – Beitrag zur Erreichung des Beschaffungsziels 
System Sourcing – wird die Wirkung von Einflussgrößen auf die Sys-
tem-Kosten, System-Fehler und System-Flexibilität gemessen.566 
Hier hat sich gezeigt, dass System Sourcing-Kooperationen in den 
Segmenten 1 und 2 einen positiven Zielbeitrag leisten, der mit steigen-
der Intensität (Segment 1) ansteigt, wobei die System-Flexibilität im 
Hinblick auf das Untersuchungsergebnis nur eine geringe Rolle 
spielt.567 
 Einflussgrößen auf die Teilzeile Qualität, Kosten568, Zeit, Flexibilität 
und Sicherheit wurden auf der Beziehungsebene – Beitrag des System 
Sourcing zur Erreichung der Unternehmensziele – analysiert.569 Hier 
wurde gezeigt, dass System Sourcing bei gleichzeitiger Reduzierung der 
Kosten und Zeit, zu einer Steigerung der Qualität führt. Ähnlich wie 
bei dem vorhergehenden Punkt zeigt sich, dass Segment 1 deutlich ef-
fizienter einzustufen ist, was vor allen Dingen auf eine Minderung der 
Organisationskosten (minus 17,5%) und sinkenden Produkteinfüh-
rungszeiten (minus 18,3%) zurückzuführen ist.570 
Wie die anschließende Tabelle verdeutlicht, steigt mit zunehmender Inten-
sität vertikaler Kooperationen deren Vorteilhaftigkeit. Damit wird die 
Bedeutung einer gemeinsamen Produktentwicklung ersichtlich. Ähnlich 
wie Abnehmer versuchen Zulieferer mit der Übernahme der Systemverant-
wortung und der Entwicklung von Lieferantenbaukästen, ihre Leistungen 
mehreren Abnehmern anzubieten.571 Dafür benötigen sie eine frühzeitige In-
tegration in den Entwicklungsprozess, einen angemessenen Freiraum bei der 
Entwicklung technischer Lösungen sowie die Auswahl dazu erforderlicher 
Sublieferanten. 
                                                 
566 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 69. 
567 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 289. 
568 Für das System Sourcing wurden Kostenreduzierungen von bis zu 15% im Vergleich zum Unit 
Sourcing und Lager- und Transportkosteneinsparungen um bis zu 5% gemessen. Vgl. 
Andreßen, Thomas (2006), S. 173. 
569 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 71. 
570 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 289. 
571 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 56. 
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Abb. 19: Vergleich differenzierender segmentspezifischer Teilzielerrei-
chungsgrade572 
Simultaneous Engineering 
Ein ebenfalls bedeutender Aspekt wird der operativen Umsetzung zuteil, da eine 
unternehmensübergreifende Produktentwicklung Risiken von Durchlaufzeitver-
längerungen aufgrund von Schnittstellenproblemen bergen kann.573 Hierzu ak-
zentuiert WOLTERS die Parallelisierung von Tätigkeiten mittels Simultaneous En-
gineering.  
 Mittels eines standardisierten Fragebogens führt WOLTERS eine Befragung 
von 16 Automobilproduzenten über das Anforderungsprofil an Modul- und 
Systemlieferanten durch. Zusätzlich erweitert er das Set durch 16 halbstan-
dardisierte Interviews mit 23 Lieferanten.574 In der Befragung wurde für den 
F&E-Bereich ein Bedeutungszuwachs in den Bereichen Simultaneous En-
gineering, EDV-Anbindung und Systemverantwortung prognostiziert.575 
Exkurs Simultaneous Engineering: Im Gegensatz zum sequentiellen Enginee-
ring, bei dem die nachfolgende Entwicklungsstufe erst dann beginnt, wenn die vor-
hergehende Entwicklungsstufe abgeschlossen ist, arbeiten bei dieser Form unter-
schiedliche Entwicklungspartner gleichzeitig an verschiedenen unabhängigen tech-
nischen Teilkonzepten.576 Als bedeutende Zielsetzungen des Simultaneous Enginee-
                                                 
572 Quelle: Andreßen, Thomas (2006), S. 249. 
573 Vgl. Riedel, Dieter (2000), S. 150 f. 
574 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 204 ff. 
575 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 86 ff. 
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rings können die Reduzierung der Entwicklungszeit (Innovationszyklen) und der 
Fertigungskosten sowie die Erhöhung der Qualität und damit auch der Kundenzu-
friedenheit genannt werden.577 Untersuchungen belegen diesbezüglich, dass bei ei-
ner effizienten Entwicklung die Entwicklungszeiten halbiert, die Qualität erhöht 
und Kosten reduziert werden können, wodurch Wettbewerbsvorteile erzielt wer-
den.578 Für eine erfolgreiche Umsetzung empfiehlt es sich abermals die Zulieferer 
frühzeitig (z.B. bereits bei der Erstellung des Pflichtenheftes) miteinzubeziehen.579 
Dabei tritt eine langfristige und partnerschaftliche Strategie zur Schaffung von In-
novationspotenzialen in den Vordergrund.580 
Qualität des Informationsaustausches 
Wie an anderer Stelle erörtert, erfordern einzelne Beschaffungsobjekte, dass Resident 
Engineers in den Entwicklungsabteilungen der Abnehmer örtlich angesiedelt werden. 
In den Fällen wo dies nicht zutrifft oder nicht möglich ist, ist für die Kommunikati-
on mit deren Entwicklungszentren der zwischenbetriebliche Informationsaustausch 
von Bedeutung. In letztgenannten Fällen erfordert die Aufrechterhaltung direkter 
Kommunikationswege und die Bewältigung eines hohen Kommunikations- und 
Koordinationsaufwandes geeignete Kommunikationsmittel.581 Dazu werden für die 
Entwicklung CAD582- und CAE-Systeme eingesetzt.583 
 LUCZAK & EVERSHEIM zeigen bereits Ende der 90er Jahre in den Projekten 
CONTACT und TELEF anhand von Fallstudien, dass Telekooperation in 
der Praxis unternehmensübergreifend möglich ist. Teilnehmer waren Zulie-
ferer von den BMW aus den Technologiefeldern Fahrwerkskomponenten, 
Stoßfänger, Karosserie und Werkzeugentwicklung.584 Signifikante Ergebnisse 
wurden bei der Verbesserung der Kommunikations- und Entwicklungs-
                                                 
577 Vgl. Eversheim, Walter et al. (1995), S. 10; Töpfer, Armin (2002), S. 430; Sabel Charles F. et al. 
(1991), S. 211.  
578 Vgl. Bogaschewsky, Roland (1994), S. 103. 
579 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 27; Eversheim, Walter et al. (1995), S. 34 f.; Neff, Thomas et 
al. (2000), S. 16. 
580 Als unterstützende Methoden des Simultaneous Engineerings werden Quality Function 
Deployment (QFD). Das QFD wurde erstmals 1972 auf der Werft von Mitsubishi Heavy In-
dustries in Kobe/Japan eingesetzt und wurde durch die Weiterentwicklung von Toyota be-
kannt. Vgl. Hauser, John R./Clausing, Don (1988a), S. 63. Weiter werden FMEA, Technolo-
gieplanung und Design for Assembly (DfA) genannt. Vgl. Eversheim, Walter et al. (1995), S. 
60 ff. 
581 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 125 f.; Specht, Günter et al. (2002), S. 404. 
582 Als CAD-System wird beispielsweise bei BMW und bei BENTELER CATIA eingesetzt. Vgl. 
Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 143. 
583 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 59 f. 
584 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 141 ff. 
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prozesse, der Realisierung kontinuierlicher Arbeitsprozesse und der 
Reduzierung des Reiseaufwandes angegeben.585 
 
4.1.3 Einflussgrößen auf die zeitliche Dimension 
Nach PAMPEL ist nicht nur die „komplementäre Betrachtung von Produkt und Prozess als 
sachliche Dimension [… sondern auch] die Parallelisierung der Produkt- und Prozessaktivitäten 
als zeitliche Dimension“586, d.h. der Entwicklungsprozess, zu berücksichtigen. Aus die-
sem Grund wird anschließend auf den koordinativen Aspekt bezüglich der Schwer-
punkte der Entwicklungstätigkeiten im Entwicklungsprozess eingegangen. Dazu 
werden die Untersuchungen von OHMS und WILDEMANN herangezogen: 
 Die Ausgangsbasis bildete die weltweite Unternehmensbefragung in der 
Elektroindustrie, Ecxellence in Electronics I und II, an der Anfang der 90er-
Jahre 331 bzw. 304 Unternehmen mit einem Jahresumsatz größer 100 Mio. 
USD teilnahmen. Das Ziel der Untersuchung lag in der Bestimmung von Er-
folgsfaktoren eines effektiven und effizienten Produktentstehungsprozess 
PEP.587 Dazu wurden 112 Thesen gebildet, die anhand von 169 Merkmalen 
operationalisiert und mittels Diskriminanzanalyse aggregiert wurden.588 Nach 
OHMS haben erfolgreiche Produktinnovatoren einen höheren Zeitanteil für 
die Vorentwicklungs- bzw. Konzeptphase, einen geringeren Anteil um-
satzschwacher C-Produktvarianten und einen höheren Parallelisie-
rungsgrad von Projektphasen.589 
OHMS lässt damit die Vermutung zu, dass ein hoher Zeitanteil in der Vorentwick-
lungs- bzw. Konzeptphase nachhaltig zum Unternehmenserfolg beiträgt. Diese Hy-
pothese wird durch WILDEMANN erhärtet: 
 WILDEMANN vergleicht dazu die Schwerpunkte von Entwicklungstätigkeiten 
bei Grundkomponenten, Systemen und Fahrzeugen in den Phasen For-
schung, Vorentwicklung und Serienentwicklung zwischen der deutschen und 
japanischen Automobilindustrie. Danach ist im Gegensatz zu ihren europäi-
schen Wettbewerbern der Entwicklungsaufwand bei japanischen Herstel-
lern in Forschung und Vorentwicklung um ca. 40% höher. Hingegen fie-
                                                 
585 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 147, 155 und 165. Darüber hinaus wurden in 
Abhängigkeit von der Problemstellung auch zu den Einflussgrößen Realisierung kontinuierli-
cher Arbeitsprozesse, Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit, Reduzierung der Mitarbeiterbelas-
tung und Erlangung einer höheren Arbeitszufriedenheit Verbesserungen erzielt. Vgl. Luczak, 
Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 140. 
586 Pampel, Jochen (1993), S. 103. 
587 Vgl. Ohms, Walter J. (2000), S. 40 ff. und 54 f. 
588 Vgl. Ohms, Walter J. (2000), S. 365. 
589 Vgl. Ohms, Walter J. (2000), S. 369. 
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len bei deutschen Herstellern 92% auf die zeitlich folgende Serienent-
wicklung von Grundkomponenten, Systemen und Fahrzeugen.590 
Im Rahmen einer effektiven und effizienten Produktentwicklung ist daher mög-
lichst früh ein stabiles Produktkonzept anzustreben,591 wenn die Beeinflussbar-
keit zukünftiger Module und Systeme noch hoch ist. Damit ist eine Vorverlage-
rung der Aktivitäten in die Vorentwicklungs- und Konzeptphase erforderlich.592 
Mit Verweis auf die verteilten Entwicklungsaufgaben in einer Supply Chain bedeu-
tet dies für die Zulieferer die Abkehr von „Bauchladenmodellen“ und die Steige-
rung einer kundenunabhängigen Grundlagenforschung.593 Dies ist vor allem für 
Abnehmer, die eine Pionier-Strategy verfolgen von besonderer Bedeutung, da bei 
diesem Konzeptwettbewerbe eine besondere Rolle spielen.594 
Mit der Verlagerung der Entwicklungsschwerpunkte nehmen durch den Informati-
onsvorsprung die Chancen der Konzeptentwicklungslieferanten bei der Vergabe der 
Serienentwicklungsaufträgen zu, da sie das Konzept mit den Kunden gemeinsam 
spezifizieren und nach den eigenen Kernkompetenzen ausgestalten können.595 In 
diesen Fällen gewinnen Konzeptwettbewerbe im Vergleich zu den Serienentwick-
lungswettbewerben an Bedeutung.596 
Empirische Befunde von WILDEMANN liefern diesbezüglich Argumente, die für ei-
ne frühere Vergabe der Serienentwicklungsverträge sprechen. So bemängeln Auto-
mobilhersteller wie Zulieferer den Zeitaufwand (3,1 bzw. 3,4) und den damit ver-
bundenen Ressourcenverbrauch (2,3 bzw. 3,1).597 Weiter vermeiden Zulieferer nach 
Möglichkeit Konzeptwettbewerbe, da sie Risiken aus einem möglichen Know-how-
Abfluss befürchten.598  
Dennoch dürfte sich die Auflösung von Konzeptwettbewerben aufgrund ihres in-
terdependenten Beziehungsgefüges als schwierig erweisen: Während Entwickler ei-
ne möglichst frühe Entscheidung bevorzugen, um möglichst schnell an allen Inno-
vationen teilhaben zu können, ziehen Einkäufer aufgrund der Verhandlungsmacht 
bei der Projektvergabe möglichst späte Lieferantenentscheidungen bei Vorlage 
                                                 
590 Vgl. Wildemann, Horst (2001b), S. 77 f. 
591 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio (1997), S. 195 ff. 
592 Dies betrifft z.B. die Produktions- und Fertigungsgegebenheiten. Vgl. Wildemann, Horst 
(2004), S. 30 f. 
593 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 148 und 220. 
594 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 32 ff. zur Methodik des Konzeptwettbewerbs. 
595 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 197 und 219. 
596 Vgl. dazu Abschn. 4.1.1.2 Phasen des Produktentstehungsprozess. 
597 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 44 f.; (Mittelwert auf einer Skala von 1-5). 
598 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 64 ff. Diese Problematik wird zum Teil entkräftet, da Zulie-
ferer ihrerseits die Konzepte auch anderen Abnehmern anbieten können. Vgl. Wildemann, 
Horst (2004), S. 72 f. 
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stabiler technischer Konzepte vor.599 Für die Praxis bieten sich hierzu Kompromiss-
lösungen an, welche die Interessen beider Parteien berücksichtigen. 
 
4.1.4 Technische Änderungen 
Unabhängig davon, wie stabil die entwickelten Konzepte sind, umfasst jede Pro-
duktentwicklung „Iterationen und Optimierungsvorgänge und führt damit zwangsläufig zu 
Änderungen. Änderungen verursachen Änderungskosten, Änderungen nehmen Zeit in Anspruch, 
Änderungen beeinflussen die Qualität des Arbeitsergebnisses, sie beinhalten sowohl Chancen als 
auch Risiken.“600 
Per Definition nach DIN 6789 betrifft eine technische Änderung „… eine verein-
barte Festlegung eines neuen anstelle eines bisherigen Zustands … Die Änderung betrifft stets ein 
partiell oder generell freigegebenes technisches Dokument; als Folge kann – aber muss nicht – sich 
der mit dem Dokument beschriebene Gegenstand ändern.“601 
Aufgrund der Komplexität der Problemstellung können innovative technische Her-
ausforderungen oftmals nicht auf Anhieb gelöst werden. Dennoch gilt: Was in der 
frühen Phase nicht an Potenzialen hinsichtlich Kosten, Zeit oder Qualität in den 
Produkten und Prozessen realisiert wurde, kann in der Serienphase nicht oder nur 
mit erheblichen Aufwand nachgeholt werden,602 zumal die Möglichkeit, Änderun-
gen durchzuführen, im Zeitablauf degressiv abnimmt.603 
WILDEMANN führte dazu in der Automobilindustrie im Jahr 2003 eine Delphi-
Studie durch, an der das Top-Level-Management von 83 Unternehmen (56% OEM, 
32% Tier-1 und 12% Tier-2) teilnahm.604 Zum Zeitpunkt der Untersuchung fielen 
2% der Änderungen auf die Konzept- und 200% auf die Serienproduktionsphase. 
Setzt man den Aufwand je Änderung in der Anlaufphase auf 100%, wird für die-
selbe Änderung in der Konzeptphase nur 3% des Aufwandes benötigt. Zum Ver-
gleich entstehen 300% des Aufwandes in der Serienphase.605 
Diese Thematik verschärft sich mit vortschreitendem Produktlebenszyklus und wird 
durch die Rule of Ten veranschaulicht. Nach dieser Regel nehmen die durch-
schnittlichen Änderungskosten in jeder Entwicklungsphase um den Faktor 10 
zu:606 
 Konzeptphase um 1€ 
 Konstruktionsphase um 10€ 
                                                 
599 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 103. 
600 Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 145. 
601 DIN 6789 Teil 3 (1990), S. 1 f. 
602 Vgl. Aßmann, Gerd (1998), S. 107 ff.; Specht, Günter et al. (2002), S. 5. 
603 Vgl. Krottmaier, Johannes (1995), S. 7. 
604 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 10 f. 
605 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 30 f. 
606 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 12. 
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 Fertigungsvorbereitung um 100€ 
 Fertigung um 1.000€ 
 Auslieferung um 10.000€ 
Änderungen sollten damit möglichst am Anfang der Produktentwicklung erfol-
gen.607 Als Ursachen für Änderungen können Qualitätsmängel, Kostenabweichun-
gen oder Produktverbesserungen aufgeführt werden.608 Weitere Merkmale liefert 
RIEDEL in einer explorativen Analyse über die Gestaltung standortübergreifender 
Produktänderungen: 
 Zunächst wurde mittels Literaturanalyse und Expertengesprächen ein Frage-
bogen erarbeitet, der an einer Tagung zum Thema Änderungsmanagement 
von 74 Teilnehmern ausgefüllt wurde.609 Die praxisbezogenen Problemfelder 
sind begründet durch unterschiedliche Prozesse und Instrumente (m = 
2,70), dysfunktional zugeordnete Entscheidungsrechte, schlechte Ver-
gleichbarkeit der Änderungsdaten der Standorte (z.B. unterschiedliche 
Produktnummernsysteme)610 (44,1%), Schnittstellenprobleme durch un-
terschiedliche IuK-Technologien (m = 2,99) sowie kulturelle Unter-
schiede (m = 3,13).611 
 Zur Vermeidung fehlerbedingter Änderungen nennt CONRAT NIEMERG in 
einer Fallstudienauswertung eine bessere persönliche Abstimmung (59%) 
der Mitarbeiter und mehr Versuche und Prototypen in frühen Phasen 
(76%).612 Als Einflussfaktoren auf die Änderungskosten nennt der Autor die 
Aufgabenneuheit, -komplexität und -variabilität613, die Strukturiertheit 
der Aufgabe und den Zeitdruck.614 
Zuletzt verdienen Zulieferer an teuren Varianten und haben daher ein geringes Inte-
resse an deren Reduzierung.615 Da die Abnehmer häufig die Kosten für Änderungen 
übernehmen, profitieren die Zulieferer davon und forcieren diese nach Möglich-
keit.616 Zur Reduzierung von Änderungen sowie zulieferbedingter Änderungen 
empfiehlt sich die Einführung eines Malus pro Änderung, der überwunden werden 
muss, damit eine Änderung umgesetzt wird.617 
                                                 
607 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 145. 
608 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 96 f. 
609 Vgl. Riedel, Dieter (2000), S. 142 f. 
610 Vgl. Riedel, Dieter (2000), S. 132. 
611 Vgl. Riedel, Dieter (2000), S. 140 ff.; Mittelwert auf einer Skala von 1-5. 
612 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio (1997), S. 134. 
613 Bezogen auf die marktliche und technische Änderungsdynamik. Vgl. Conrat Niemerg, Juan-
Ignacio (1997), S. 191. 
614 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio (1997), S. 185 ff. 
615 Vgl. HLO (2005), S. 42.  
616 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 21. 
617 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 645; Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 309 f. 
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Grundsätzlich ist festzuhalten, dass die negativen Auswirkungen von Änderungen 
stark reduziert werden können, wenn Änderungen in den frühen Phasen statt-
finden. Weiter wurde festgestellt, dass unterschiedliche Strukturen, Prozesse oder 
Technologien, kurze Entwicklungszeiten, fehlende persönliche Abstimmungen, un-
zureichende Versuchsserien oder eine zu hohe Komplexität und Variantenvielfalt 
der Reduzierung von Änderungen entgegentreten. 
 
4.1.5 Berücksichtigung kaufmännischer Daten im Entwicklungsprozess 
Eine weitere Möglichkeit auf die Anzahl der Änderungen Einfluss zu nehmen und 
einer damit einhergehenden Reduzierung der Entwicklungszeit erfolgt mit der Be-
rücksichtigung der Kosten während der Produktentwicklung. Dies betrifft 
hauptsächlich das Zusammenwirken zwischen Einkauf und Entwicklung, welche 
Autoren gar als generelle Schwäche im deutschen Maschinen- und Fahrzeugbau an-
sehen.618 
Arbeitsteilige Organisationen „Technik ist Sache der Ingenieure – Kosten Sache der Kaufleu-
te!“619 bergen Risiken, wenn eine Kostenfrüherkennung und deren Beeinflussung 
nicht frühzeitig möglich sind.620 In der Praxis wird ein offener Informationsaus-
tausch zur Bewahrung der „Hoheitsgebiete“ oftmals erschwert, da ein Entwickler 
auf die Idee kommen könnte, entsprechende Kosteninformationen, ohne Rück-
sprache mit dem Einkauf auch für andere Projekte zu verwenden. 
Die Herstellkosten werden wesentlich durch die konstruktiven Produktmerkmale in 
der frühen Phase determiniert. Hier stehen jedoch verhältnismäßig wenige Informa-
tionen für eine kostengünstige Konstruktion zur Verfügung. Dies wird auch als 
Kostendilemma oder Paradoxon der Konstruktion bezeichnet.621 Die Entwicklung 
ist mit ca. 10% der Gesamtkosten für einen geringen Teil der Kosten verantwort-
lich, verursacht aber bis zu 70% der späteren Produktkosten.622 Zur proaktiven 
Kostensenkung gilt es abteilungsübergreifend, Informationen auszutauschen, wo-
durch nach EHRLENSPIEL ET AL. die Herstellkosten um 10-30% reduziert werden 
können.623 Um dies zu ermöglichen, ist es nötig, der Entwicklung entscheidungs-
relevante Kosteninformationen zur Verfügung zu stellen und deren Verwendung 
auch auch zu kontrollieren.624  
                                                 
618 Vgl. Welp, Ewald G. et al. (1998), S. 257. 
619 Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 582. 
620 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 582 f. 
621 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (1998), S. 403; Ehrlenspiel, Klaus (1997), S. 166. 
622 Vgl. Männel, Wolfgang (1990), S. 30; Goeudevert, Daniel (1991), S. 100 f.; Ehrlenspiel, 
Klaus/Steiner, Michael (1992), S. 117. Auch von Bedeutung sind Fertigungsplanung und Ar-
beitsvorbereitung. Darunter fallen wirtschaftliche Fertigungsverfahren, effiziente Arbeitsabläu-
fe und Maschinenauslastungen. Vgl. Becker, Ralf et al. (2007), S. 127. 
623 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 1 f. 
624 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 582. 
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 EHRLENSPIEL ET AL. belegen in einer Untersuchung von 135 Wertanalysen 
im Bereich des Maschinen- und Fahrzeugbaus, dass bei der Entwicklung 
nicht immer die kostengünstigste Variante in Bezug auf die späteren Her-
stellkosten ausgewählt wird. Die Herstellkosten konnten durchschnittlich um 
ca. 33% gesenkt werden, wobei ca. 65% der Kostenreduzierungen auf Ent-
wicklungsaktivitäten zurückzuführen waren.625 
Eine der wesentlichen Ursachen ist hierbei das fehlende Wissen der Entwickler über 
das genaue Verhältnis zwischen Material- und Fertigungskosten.626 „Häufig hat ein 
Konstrukteur keine Kenntnisse darüber, mit welchen Entscheidungen er die Kosten festlegt.“627 
Zudem werden den Entwicklern die Produktkosten häufig nur als Vollkosten prä-
sentiert, woraus keine Detaillierung nach Baugruppen oder Kostenarten hervor-
geht.628 
 Mit einer empirischen Betrachtung (n = 103) des Produktkostenmanage-
ments in der Entwicklung und Konstruktion, beschäftigt sich BINDER 1995 
im Maschinenbau und der Elektrotechnik.629 In der Untersuchung gaben nur 
8,1% der Befragten an, integrierte CAD-Kosteninformationssysteme bereits 
im Einsatz zu haben, was eine DV-gestützte konstruktionsbegleitende Kalku-
lation von Erfahrungswissen ermöglicht.630 Als wesentliche Hindernisse hie-
raus wurden vor allem Over-Engineering (3,38), fehlendes betriebswirt-
schaftliches Verständnis (2,69) und fehlende Kosteninformationen (2,56) 
aufgeführt.631 
 Belegend zu den vorhergehenden Untersuchungen, geht aus einer Befragung 
von Konstruktionsleitern aus dem Maschinen- und Fahrzeugbau (n = 28) 
durch WELP ET AL. hervor, dass mit steigendem Informationsstand kosten-
bedingte Änderungen sinken.632 Als besonders effizient und hilfreich, aber 
zunächst aufwendig in der Erstellung, beurteilen die Befragten Informationen 
auf „Knopfdruck“ durch eine rechnergestützte Kalkulation (8 von 28 
Teilnehmen). Danach folgen interdisziplinäre Kommunikation (4 von 28), 
Ähnlichkeitskalkulation (3 von 28) und Relativkostenkataloge (3 von 
28).633 
Damit kann festgehalten werden, dass das Dilemma der Konstruktion gemildert 
werden kann, wenn zwischen den beiden Fachbereichen ein interdisziplinärer In-
                                                 
625 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (1980), S. 682. 
626 Vgl. Bock, Martina et al. (1990), S. 71. 
627 Bock, Martina et al. (1990), S. 71. 
628 Vgl. Friedmann, Oliver (1997), S. 76. 
629 Vgl. Binder, Markus (1998), S. 74. 
630 Vgl. Binder, Markus (1998), S. 99 und 174 f. 
631 Vgl. Binder, Markus (1998), S. 103; Skalierung: 1 = kein Hindernis, …, 5 = großes Hindernis. 
632 Vgl. Welp, Ewald G. et al. (1998), S. 257 f. 
633 Vgl. Welp, Ewald G. et al. (1998), S. 263. 
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formationsaustausch erfolgt. Dies kann schlicht über persönliche Kommunikation 
erfolgen oder auch durch den Einsatz entsprechender Informationssysteme.634 
 
4.1.6 Innovationsmanagement und Transferleistungen 
Eine exakte Bestimmung zum Innovationsbegriff ist aufgrund der Vielzahl vorlie-
gender Definitionen schwer möglich.635 Für den weiteren Verlauf wird auf HAU-
SCHILDT zurückgegriffen. Demnach sind Innovationen „… im Ergebnis qualitativ neu-
artige Produkte oder Verfahren, die sich gegenüber dem vorangehenden Zustand merklich – wie 
auch immer – unterscheiden.“636 Belegend für den Drang nach neuen Produkten und 
Ausdruck der Innovationskraft der Automobilindustrie, ist der nachfolgende Pa-
tentdatenbankauszug. Hier wird deutlich, wie Zulieferer und Abnehmer gleicher-







1 Robert Bosch GmbH 3.477 10 Audi AG 597 
2 Daimler AG 1.917 11 Denso Corp. 489 
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8 ZF Friedrichshafen AG 629 25 Johnson Controls GmbH 216 




Abb. 20: Anzahl Patentanmeldungen am Deutschen Patent- und Markenamt 
2010637 
Bezogen auf das Innovationsverhalten wird davon ausgegangen, dass bis zum Jahr 
2015 die Eigenleistung der Abnehmer von durchschnittlich 4.000 Euro je Fahrzeug 
auf 2.670 Euro oder 23 Prozent sinken wird. Dabei werden Premiumhersteller wie 
                                                 
634 Inhaltlich kann dieser Bereich auch zur Bewertung alternativer Fertigungsfolgen auf eine 
Konstruktionsbegleitende Fertigungsplanung ausgeweitet werden. Vgl. Klocke, Fritz et al. 
(2000), S. 16 ff. 
635 Vgl. Hauschildt, Jürgen (2004), S. 3 ff. 
636 Hauschildt, Jürgen (2004), S. 7. 
637 Quelle: DPMA-Jahresbericht (2010), S. 8. 
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die BMW, Mercedes oder Audi ihre Wertschöpfung in einigen Bereichen erhöhen 
und im Durchschnitt, mit ca. 25 Prozent, eine höhere Wertschöpfungstiefe als 
Hersteller wie Daihatsu oder Kia ausweisen.638 
Welchen Anteil Zulieferer und Abnehmer an der Entwicklung spezifischer Beschaf-
fungsobjekte haben, hängt speziell von deren Kernkompetenzen ab und soll hier 
nicht weiter verfolgt werden.639 Vielmehr wird folgend verdeutlicht, welch einem 
harten Wettbewerb Automobilhersteller bei der Entwicklung innovativer Fahrzeug-
konzepte ausgesetzt sind. 
 So wurde ein Zulieferer von den BMW bei einem anderem OEM bezüglich 
des Einsatzes einer neuen Technologie gefragt: „Setzt das unser Entwicklungslie-
ferant aus dem süddeutschen Raum auch schon ein“. Eine ähnliche Aussage findet 
sich in den Product News Nr. 35/2009 die von den BMW an seine Händler 
verteilt werden: „BMW spürt Markttrends auf, Audi reagiert als „fast follower“.“640 
An dem vorangegangenen Punkt anknüpfend, ist von Interesse, welche Rolle Inno-
vationen in horizontalen Kooperationen spielen. Als wesentliches Merkmal kann in 
diesen Zusammenhang der Zugang zu neuen Technologien genannt werden. 
Obwohl das Innovationsverhalten in vertikalen Kooperationen in der Literatur 
noch weitgehend unberücksichtigt ist,641 liefert dieses interessante Anhaltspunkte. 
 FRANKE ET AL. untersuchten bei 13 Unternehmen, die in dem dynamischen 
Markt der Mikroelektronik tätig sind, das Innovationsverhalten in vertikalen 
Kooperationen. Teilnehmer in dem von der EU geförderten Programm Joint 
European Submicron Silicon Initiative (JESSI) waren die F&E-
Projektleiter.642 In der kleinzahligen Untersuchung wurde festgestellt, dass in 
vertikalen Kooperationen überwiegend Technologien mit einem geringen In-
novationsgrad gemeinsam umgesetzt werden. Technologien mit einem 
hohen Innovationsgrad werden durch die Aussicht von Monopolge-
winnen zumeist hierarchisch umgesetzt.643 
Darüber hinaus ist unabhängig davon, ob Entwicklungsobjekte als inkrementelle 
oder radikale Innovationen eingestuft werden,644 die Umsetzung in der vertikalen 
Zusammenarbeit häufig mit Transferleitungen verbunden. Dies ist der Fall, wenn 
Abnehmer ihre Zulieferer bei der Produktentwicklung durch freigestellte Mitarbei-
ter, erfolgsunabhängige Zahlungen, Einsicht in eigene F&E-Ergebnisse oder Orga-
nisation regelmäßiger Treffen unterstützen.645 
                                                 
638 Vgl. Kalmbach, Ralf/Kleinhans, Christian (2004), S. 6 f. 
639 Vgl. Kalmbach, Ralf/Kleinhans, Christian (2004), S. 5. 
640 Figura, Folker (2009), S. 2; Freitag, Michael (2010b), S. 17. 
641 Vgl. Franke, Nikolaus et al. (1998), S. 117. 
642 Vgl. Franke, Nikolaus et al. (1998), S. 121 f. 
643 Vgl. Franke, Nikolaus et al. (1998), S. 126 f.; Andreßen, Thomas (2006), S. 103. 
644 Vgl. Hauschildt, Jürgen (2004), S. 15 ff. 
645 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 126. 
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 Nach ANDREßEN steigt mit zunehmender Entwicklungsintensität die Bedeu-
tung von Transferleistungen in Form von Unterstützung durch eigene F&E-
Ergebnisse sowie der Organisation regelmäßiger Treffen, die Wirkung auf die 
System-Fehler (0,280) und damit auch auf die Qualität. Neben der positiven 
Wirkung auf die System-Fehler resultiert eine negative Wirkung auf die Sys-
tem-Kosten (-0,415 bzw. -0,227).646 
 Auch KOTABE ET AL. führten zu den Transferleistungen 1996 unter amerika-
nischen (n = 96) und japanischen (n = 105) Automobilzulieferern eine empi-
rische Erhebung durch.647 In der Untersuchung bestätigte sich der positive 
Einfluss durch den Austausch von Entwicklungs- und Fertigungswissen 
(Technology Transfer) auf die Leistungsfähigkeit der Zulieferer, welcher mit 
der zeitlichen Ausdehnung einer Geschäftsbeziehung ansteigt.648 „Relying on 
technology transfer too early may not be beneficial, even tough it is desirable in longer-
established links“649. Diesbezüglich wurden in den USA positive Effekte erst 
nach Ablauf von ca. fünf Jahren gemessen, was in etwa dem damaligen Ein-
kaufszyklus eines Fahrzeuges entspricht.650 
Schlussendlich steht zunächst die Auswahl spezifischer Kooperationsobjekte im 
Vordergrund. Dabei empfiehlt es sich aus der Perspektive der Innovationen zu-
nächst, bei Beschaffungsobjekten zu kooperieren, welche durch inkrementelle In-
novationssprünge gekennzeichnet sind und nicht zu den kernkompetenzrelevan-
ten Bereichen zählen. Bestehen Kooperationen langfristig und ist entsprechendes 
Vertrauen vorhanden, können sie auch auf innovative Beschaffungsobjekte aus-
geweitet werden. Sind in dieser Beziehung Transferleistungen erforderlich, gilt es 
positive Effekte auszunutzen. Von Bedeutung ist hierbei, dass gemeinsam geschaf-
fene Nutzungsrechte651 rechtlich hinreichend abgesichert sind. Dieser Punkt ist 
auch auf die Nutzung von Lieferanten-Know-how übertragbar, da Abnehmer auch 
von den Zulieferern lernen müssen, ohne in ein starkes Abhängigkeitsverhältnis zu 
geraten.652 Diesbezüglich gilt es frührzeitig auf die Zulieferer zuzugehen, um sich 
                                                 
646 Auch bei WERTZ wird mittels multipler Regressionsanalyse (R² = 0,65) die Erfolgswirkung von 
Transferleistungen hervorgehoben. Vgl. Wertz, Boris (2000), S. 151 f. Vgl. Andreßen, Thomas 
(2006), S. 86 und 236 f. Zusätzlich wurde zu den Transferleistungen noch die Bedeutung der 
Freistellung von Mitarbeitern und erfolgsunabhängigen Zahlungen untersucht, die eine nach-
rangige Bedeutung haben. Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 236 f. 
647 Vgl. Kotabe, Masaaki et al. (2003), S. 299 f. 
648 Vgl. Kotabe, Masaaki et al. (2003), S. 304 f. 
649 Kotabe, Masaaki et al. (2003), S. 308. 
650 ∂(Supplier Performance Improvement)/∂(Technology Transfer) = -0,041 + 0,008*(Link Dura-
tion). Damit ergibt (Link Duration) = 0,041/0,008 = 5,1 Jahre in den USA (Japan = 3,6 Jahre). 
Vgl. Kotabe, Masaaki et al. (2003), S. 306 und 308. Dabei gilt es zu berücksichtigen, dass japa-
nische Unternehmen bezüglich von Transferleistungen bereist auf einen größeren Erfahrungs-
schatz zurückgreifen konnten. 
651 Sie werden in der Praxis in zweiseitigen Kooperations-/Entwicklungsverträgen verankert. 
652 Vgl. Sabel, Charles F. et al. (1991), S. 215. 
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dessen Innovationen schnellst möglich exklusiv zu sichern, da Zulieferer ihre Inno-
vationen nicht allen Abnehmern gleichzeitig zur Verfügung stellen.653 
 
4.1.7 Variantenvielfalt und Komplexität 
Variantenvielfalt ist „a driver of cost, quality, and time inefficiencies within an business.“654 
LINGNAU definiert Varianten als „Gegenstände mit einem in der Regel hohen Anteil identi-
scher Komponenten, welche Ähnlichkeit in Bezug auf mindestens eines der Merkmale Geometrie, 
Material oder Technologie aufweisen.“655 Die Beziehungen der Vielfalt und der daran be-
teiligten Akteure sind interdependent, da dem Nutzen (individuelle Bedürfnisbe-
friedigung) erhöhte Kosten (Entwicklungskosten) gegenüberstehen,656 deren Prob-
lematik in der Bildung einer Kompromisslösung aller betroffenen Akteure liegt. Wie 
aus der anschließenden Abbildung hervorgeht, stehen die Abnehmer grundsätzlich 
vor der Herausforderung die vom Kunden gewünschte externe Variantenvielfalt mit 
einer möglichst geringen unternehmensinternen Variantenvielfalt abzubilden.657 
 
Abb. 21: Externe und interne Komplexität658 
Die externe Vielfalt ist durch die Angebotsvielfalt und das entsprechende Absatz-
marktprogramm gegeben.659 Dies trifft gerade auf Premiumhersteller wie Audi, 
BMW oder Mercedes zu. Bei diesen Abnehmern ist der Einfluss von Vertrieb, Mar-
                                                 
653 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 10. 
654 Child, Peter/Diederichs, Raimund. (1991), S. 52. 
655 Lingnau, Volker (1994), S. 24. 
656 Vgl. Kersten, Wolfgang (2002), S. 15 f. 
657 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 1 3. 
658 Quelle: Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 11. 




Angebotene Leistung (Produktvielfalt) 
externe (exogene) Komplexität 
interne (endogene) Komplexität 
 95 Einflussgrößen auf horizontale Kooperationen 
keting und Design in der Entwicklung sehr hoch.660 Im Gegensatz dazu ist die in-
terne Vielfalt661 in der Entwicklung und Produktion auf Teile- oder Komponen-
tenebene beeinflussbar,662 wobei der Entwicklungsbereich zu deren Bewältigung 
eine bedeutende Rolle einnimmt. 
Zum Begriff „Komplexität“ ist in der Literatur keine allgemeingültige Definition 
vorherrschend.663 Innerhalb der verschiedenen Disziplinen findet eine Reihe spezifi-
scher Definitionen Anwendung.664 Nach ADAM & JOHANNWILLE bezieht sich die 
Komplexität aus produktionstechnischer Sicht auf die Vielschichtigkeit der Ge-
samtheit aller Merkmale einer Produktkonzeption.665 Nach WILDEMANN sind zur 
Abgrenzung der Komplexität vier bedeutende Bestimmungsfaktoren für den Grad 
der Komplexität in einer Organisation zu unterscheiden: 
1. „Komplexität variiert mit der Anzahl einbezogener Einheiten und  
2. der Anzahl der durch Aktionen ausgelösten Beziehungen zwischen diesen Einheiten 
sowie  
3. der Variabilität der Einheiten und  
4. Aktionen“666. 
Komplexität und Vielfalt sind eng miteinander verbunden. SCHUH & SCHWENK be-
zeichnen Komplexität als die Eigenschaft eines Systems und die Vielfalt die dazuge-
hörige Maßeinheit.667 Aus diesem Grund werden beide Begriffe auch als Synonym 
behandelt.668 
 
4.1.7.1 Variantenvielfalt in der Praxis 
Ein Fahrzeug besteht aus durchschnittlich 15.000 Teilen. In den letzten zehn Jahren 
des vergangenen Jahrhunderts hat sich die Anzahl der Teilenummern um 400% er-
höht,669 auch, weil Entwickler einen Großteil der Teile nicht in neue Fahrzeugpro-
jekte übernehmen, sondern neu konstruieren. In den letzten zwanzig Jahren des 
vergangenen Jahrhunderts hat sich das Ausmaß der Sonderausstattungen um 200% 
                                                 
660 Auf die externe Vielfalt wird in der Arbeit nur am Rande eingegangen; sie gilt als vorgegebene 
Rahmenbedingung. 
661 Hier wird auch vom internen Komplexitätseinfluss gesprochen. Darunter fallen strukturelle, 
informations- und kommunikationsbezogene sowie individuelle Komplexitätstreiber. Vgl. Wil-
demann, Horst (1998b), S. 50 f. 
662 Vgl. Picot, Arnold/Freudenberg, Heino (1998), S. 70. 
663 Vgl. Weber, Burkhard (1996), S. 48 f. 
664 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 5 f. 
665 Vgl. Adam, Dietrich/Johannwille, Ulrich (1998), S. 6. 
666 Wildemann, Horst (1998b), S. 48. 
667 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 32. 
668 Vgl. Heina, Jürgen (1999), S. 10 f. 
669 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 24. 
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erhöht.670 Bereits 1989 wurden ca. 40% der gesamten Entwicklungsaufwendungen 
bei einem 7er BMW für die Variantenentwicklung verwendet.671 Weitere Belege für 
die zunehmende Bedeutung der Variantenvielfalt liefern die anknüpfenden Lite-
raturbeiträge: 
 Im Jahr 2004 wurde in der Automobilbranche durch die Network of Auto-
motive Excellence (NoAE) eine Umfrage zur Variantenvielfalt durchgeführt. 
Demnach entstehen 30% der Varianten ohne Kundenwunsch672 bzw. wer-
den von diesen nicht wahrgenommen/bestellt. Mehr als 80% der Befragten 
gaben an, dass eine hohe Variantenvielfalt zu Lasten der Rentabilität geht. 
Als Lösungsansatz sehen 90 Prozent der Teilnehmer einen Ausweg in der 
konsequenten Verwendung von Gleichteilen.673 
 Eine Untersuchung unter den Top 10 Fahrzeugherstellern Europas ergab im 
Jahr 2000, dass 80% des Umsatzes mit nur zwei bis 14% der Fahrzeugvari-
anten (je nach untersuchten Fahrzeugmodell) erzielt wurden.674 
 Bezugnehmend auf die Rentabilität von Varianten, machte ein Automobil-
hersteller in einer deckungsbeitragsorientierten ABC-Analyse folgende Fest-
stellung: Mit 16% der Varianten wurden ca. 80% des Deckungsbeitrages er-
wirtschaftet. Dagegen trugen 55% der Varianten nur 1% zum Deckungsbei-
trag bei.675 
 Das eine Fahrzeugfertigung ohne viele Varianten möglich ist, zeigen 
französische (PSA, Renault) und japanische (Toyota) Automobilhersteller. Im 
Vergleich zu den deutschen Abnehmern (Audi, BMW, Mercedes oder VW) 
benötigen französische Abnehmer nur 30 Prozent und japanische Abnehmer 
lediglich 10 Prozent der Varianten.676 Beispielsweise wurden für den VW 
Golf im Modelljahr 1996 mehr als 70 Millionen verschiedene Varianten an-
geboten, von denen jedoch nur ca. 150.000 Varianten vom Kunden nachge-
fragt wurden.677 In Zahlen ausgedrückt liefert die zunehmende Variantenviel-
falt das folgende Besipeil zum Audi A6:678 
                                                 
670 Ergänzend muss hier eingefügt werden, dass sich diese Tendenzen aufgrund von technischen 
Fortschritt oder Kundenwünschen nicht vermeiden lassen. Vgl. Piller, Frank Tho-
mas/Waringer, Daniela (1999), S. 24. 
671 Vgl. Schulte, Christof (1989), S. 60. 
672 Nach KERSTEN sind ein Drittel der Varianten überflüssig. Vgl. Kersten, Wolfgang (2002), S. 2 
f. 
673 Vgl. NoAE (2006). 
674 Vgl. Pil, Frits K./Holweg, Matthias (2004b), S. 395 ff. 
675 Vgl. Wildemann, Horst (1999), S. 32; Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 24. 
676 Vgl. HLO (2005), S. 38. Einschränkend sollte hinzugefügt werden, dass die genannten deut-
schen Hersteller in anderen Marktsegmenten (Premium) tätig sind, wodurch keine einheitliche 
Vergleichsbasis gegeben ist. 
677 Vgl. Huch, Burkhard/Lösch, Jan (2002), S. 29. 
678 Vgl. HLO (2005), S. 39.  
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o Türverkleidungsvarianten: von 30 auf 608, 
o Handschuhkästen: von 20 auf 152, 
o Türgriffblenden: von 132 auf 432 und 
o Außenspiegel: von 38 auf 76. 
 Auf die Folgen einer hohen Variantenvielfalt weist LINGNAU Anfang der 
90er Jahre in einer schriftlichen Befragung in der deutschen Industrie (Rück-
lauf 40/300) hin.679 Danach sind die variantenreichsten Unternehmen über-
wiegend im Fahrzeugbau angesiedelt. Weiter wurde festgestellt, dass mit zu-
nehmender Betriebsgröße ein Ansteigen des Variantenreichtums folgt, mit 
dem gleichzeitig ein sinkendes Variantenbewusstsein einhergeht.680 Zu 
den wesentlichen Folgen einer hohen Variantenvielfalt führen 80% der Be-
fragten einen Anstieg des Umlaufvermögens und sinkenden Losgrößen 
(77%) auf. Damit verbunden sinkt die Planungssicherheit (68%), die wiede-
rum zu steigenden Absatzsprüngen (65%) und Versorgungsengpässen 
(64%) führen kann.681 
Die vorangegangenen Untersuchungen zur Variantenvielfalt haben gezeigt, dass 
man auch ohne unzählige Varianten auf dem Markt bestehen kann und sie zum Teil 
vom Kunden nicht gefordert werden. Auch mögliche Folgen wurden aufgezeigt. 
Auf weitere negative Einflussgrößen, die diese Problematik erhärten, wird im nächs-
ten Abschnitt eingegangen. 
 
4.1.7.2 Komplexitätsfalle und Komplexitätskosten 
Entstehen Kosten infolge einer mangelnden Transparenz, wird auch von Komple-
xitätskosten gesprochen.682 Komplexitätskosten sind damit als Folge der Differen-
zierung anzusehen und münden in einer Komplexitätsfalle:683 Um den Markt- und 
Kundenbedürfnissen zu entsprechen, erweitern Abnehmer das bestehende Leis-
tungsangebot zur Differenzierung vom Wettbewerb durch zusätzliche Varianten. In 
der Folge verschlechtert sich das Unternehmensergebnis wegen der Fertigung teurer 
Exoten, welche die Deckungsbeiträge der Kernprodukte schmälern – 
Kannibalisierungseffekt.684 Dieser Effekt wird versucht durch steigende Ver-
kaufspreise aus einem differenzierten Produktportfolio zu kompensieren. Mit zu-
                                                 
679 Vgl. Lingnau, Volker (1994), S. 153 ff. 
680 Vgl. Lingnau, Volker (1994), S. 173-178. 
681 Vgl. Lingnau, Volker (1994), S. 196 f.; Bei besonders variantenreichen Produkten wurden Pro-
grammplanungen (79%) und Verfügbarkeitsprüfungen (71%) empfohlen. Vgl. Lingnau, Volker 
(1994), S. 209 f. 
682 Vgl. Adam, Dietrich/Johannwille, Ulrich (1998), S. 12. 
683 Vgl. Kaiser, Andreas (1995), S. 93 f.; Adam, Dietrich/Johannwille, Ulrich (1998), S. 12. 
684 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 150 f.; Homburg, Christian/Daum, Daniel (1997), S. 
157. 
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nehmender Differenzierung steigt neben den Preisen auch die Komplexität und 
führt zu dem besagten Teufelskreis, da Kontroll- und Koordinationskosten nicht 
mehr beherrschbar sind.685 
Mündet eine hohe Variantenvielfalt in Komplexität und wird diese zu einer wesent-
lichen Einflussgröße auf die Kostensituation, so spricht man abermals von Komp-
lexitätskosten.686 Generell nimmt der Koordinations- und Abstimmungsaufwand 
mit der Entwicklung jeder neuen Variante zu. Hinzu kommt die Erstellung und 
Verwaltung der technischen Unterlagen.687 Mit steigenden Varianten ist auch ein 
erhöhter Änderungsaufwand verbunden,688 da zusätzliche Teile die Fertigung und 
Prüfung von Prototypen erfordern.689 Zudem steigen in einem schwer überschauba-
ren Gesamtprojekt die Risiken unvorhersehbarer Interaktionseffekte zwischen 
Komponenten, was wiederum zu einem Koordinations- und Abstimmungsaufwand 
zwischen den betroffenen Entwicklungsabteilungen führt. 
Nach WILDEMANN zieht eine Verdoppelung der Variantenzahl eine Steigerung der 
Stückkosten um 20-30% nach sich.690 Infolge der Komplexitätssteigerungen werden 
die Komplexitätskosten in der Automobilindustrie auf ca. 15-20% der Gesamtkos-
ten beziffert. Der überwiegende Anteil von 50-80% entfällt hiervon auf F&E sowie 
auf die Fertigung. Ferner sind auch andere Kostenarten, wie z.B. Logistik- oder 
Qualitätskosten, betroffen.691 
                                                 
685 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 3.  
686 Vgl. Hungenberg, Harald (2000), S. 542. 
687 Vgl. Müller, Roland (1990), S. 2 f. 
688 Vgl. Firchau, Norman L./Franke, Hans-Joachim (2002), S. 52 f. 
689 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 14. 
690 Vgl. Wildemann, Horst (1998), S. 12. Diese können durch flexible, automatisierte Produktions-
technologien und Fertigungssegmentierungen auf 10-15% reduziert werden. Siehe hierzu Wil-
demann, Horst (1990), S. 617. 
691 Vgl. Hungenberg, Harald (2000), S. 544; Bayer Tobias (2010), S. 52 ff. 
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Abb. 22: Einfluss der Komplexität auf die Kostenstruktur eines Automobil-
herstellers692 
Im Gegensatz dazu führen Varianteneinsparungen zu Einspareffekten, die bei 
einer Verdopplung der Stückzahlen häufig eine Minderung der Fertigungszeiten von 
ca. 15 bis 30% einbringen. Dazu bieten sich eine Reduzierung der Halbzeug-, Roh-
stoff- und Materialvielfalt, Mehrfachverwendungen, ein hoher Standardisierungs-
grad oder Normteilquoten an.693 Zuletzt sinken die Rüstzeiten und Werkzeugkosten 
oder es lassen sich leistungsfähigere Fertigungsverfahren anwenden.694 
Ferner reduziert sich mit der Verringerung der Variantenvielfalt auch der Absiche-
rungsaufwand. An den Fahrzeugaufbauten werden durch Simulationen das Zu-
sammenspiel zwischen den einzelnen Ausstattungen getestet. Bei Millionen von 
theoretischen Kombinationsmöglichkeiten können nur fundamentale, aber nicht 
alle Risiken ausgeschlossen werden. Die dadurch anfallenden Fehlerverhütungskos-
ten695 und deren Risiken könnten einhergehend mit der Verringerung der Varian-
tenvielfalt reduziert werden. 
Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht nochmals die Problematik, nach der 
eine zu variantenreiche Auslegung des Produktportfolios zu anwachsenden Kosten 
führt, die der Kunde unter Umständen nicht bereit ist zu bezahlen bzw. einfordert. 
                                                 
692 Quelle: Rommel, Günter et al. (1993), S. 24. 
693 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 29. 
694 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 590 f. 
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Gleichzeitig führt ein stark standardisiertes Produktportfolio zu einem Verlust mög-
licher Konsumentenrente.696 
 
Abb. 23: Kosten-/Nutzenwirkung der Variantenvielfalt697 
 
4.1.7.3 Vermeidung von Komplexität 
Wie in den vorangegangenen Abschnitten dargestellt, spiegelt sich die Komplexität 
bei der Entwicklung oder Fertigung in den Produkten und Prozessen, in der Mon-
tage, der Entwicklung, bei den Änderungen, in der Logistik oder bei der Koordina-
tion einzelner Aktivitäten wieder. 
 Auf Instrumente zur Beherrschung der Variantenvielfalt geht PRILLMANN in 
einer ebenfalls standardisierten Umfrage auf die europäische, amerikanische 
und japanische Elektroindustrie (n = 102) ein.698 Als Erfolgspotenziale bei 
der Produktgestaltung werden der Einsatz von Baukästen699 sowie die Be-
rücksichtigung möglichst vieler verschiedener Anforderungen innerhalb 
eines Produktdesigns aufgeführt. Darüber hinaus wird der Einsatz von 
Bauelementvorzugslisten (75%), die Durchführung von Wertanalysen bei 
Neuprojekten in der Designphase (Mittelwert 2,71) und enge Unterneh-
menskooperationen bei Großprojekten in der frühen Phase (68%) be-
tont.700 
                                                 
696 Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 133. 
697 Quelle: Kaiser, Andreas (1995), S. 111. 
698 Vgl. Prillmann, Martin (1996), S. 162 f. 
699 Vgl. Wildemann, Horst (1999), S. 33 und 36. 
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Vorangehend wurde als ein erfolgsversprechender Ansatz zur Komplexitätsredukti-
on die Baukastenentwicklung angesprochen, die auch in der Praxis zunehmend 
Anwendung findet:701 
 Mitte der 90er Jahre begann Audi mit der Entwicklung eines „modularen 
Längsbaukasten“. Dabei handelt es sich um ein System, das vom A4 bis zum 
A8 über alle Baureihen eingesetzt wird und im Idealfall die Verwendung von 
zwei Dritteln gleichartiger Bauteile ermöglicht.702 Dieser Ansatz wird um ei-
nen „modularen Querbaukasten“ erweitert, aus dem vom Polo bis zum Pas-
sat einheitliche Teile übernommen werden.703 So konnten beispielsweise 
durch eine identische Basis bei über 40 unterschiedlichen Fahrzeugtypen ne-
ben einheitlichen Cockpitmodulhaltern, Verstrebungen oder Blechprofilen 
o Motorgetriebekombinationen von 300 auf 36 Varianten, 
o Klimageräte von 102 auf 28 Varianten oder  
o Getriebeglocken von mehreren Dutzenden auf eine Variante  
reduziert werden.704 Durch die Verbindung der Baukästen mit einem „modu-
laren Produktionsbaukasten“ kann VW in der Fertigung bei gegebenen Ka-
pazitäten flexibel auf Nachfragespitzen reagieren, wodurch zusätzlich die 
Fertigungszeit um bis zu 30% reduziert wird. Ferner lassen sich unterschied-
liche Marken (Audi A3 und Golf) auf der gleichen Fertigungslinie fertigen, 
was wiederum Investitionen reduziert und die Produktivität steigert.705 
Durch den Einsatz dieser Baukastensysteme gelingt es beispielsweise Audi, 
die Entwicklungszeit und die Kosten um bis zu 20% zu senken.706 
 Ähnlich setzt Mercedes auf einen Modulbaukasten und zwei Fahrzeugarchi-
tekturen (front- und heckgetriebene Fahrzeuge), auf die 30 verschiedene 
Modelle aufbauen. Alle Modelle werden dabei aus einem Modulbaukasten 
bedient, der sich aus 90 vereinheitlichten Modulen zusammensetzt.707 
                                                 
701 Vorreiter ist hier Toyota, das schon 1992 beinahe 300 Komponenten definiert hatte und in 
mehreren Modellen und Marken einsetzt. Vgl. o.V. (26.09.1012). 
702 Vgl. Freitag, Michael (2010a), S. 28. 
703 Vgl. Freitag, Michael (2010a), S. 30. Hierzu werden nur wenig Technikmaße vereinheitlicht 
(Abstand zwischen Gaspedal und vorderer Radmitte; Neigung der Motoren). Vgl. Krogh, 
Henning (2012b), S. 14. Zusätzlich werden bei allen kleinen Modellen die Motoren quer und 
bei großen Modellen sowie Heck- und Allradantrieben wird der Motor der Länge nach einge-
baut. Vgl. Frank Susanne (2012), S. 141. Mit den Baukästen geht ein übergreifender Modularer 
Infotainmentbaukasten einher, aus dem alle Modelle aus dem VW-Konzern versorgt werden. 
Vgl. Krogh, Henning (2012), S. 14. 
704 Vgl. Pander, Jürgen (2012), S. 23. 
705 Vgl. Westermann, Tim (2012), S. 25. 
706 Vgl. Freitag, Michael (2010a), S. 32. 
707 Vgl. Krust, Matthias (2012), S. 1. Nach einer Anlaufzeit von zehn Jahren sollen die in Modul-
heften spezifizierten Module ab 2015 jährlich 1,5 Mrd. Euro einsparen. Vgl. Weber, Thomas 
(2012), S. 6. 
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 Auch bei den BMW generiert man über kommunale Backbones einen 
Komponentendeckungsgrad zwischen der 5er, 6er und 7er Baureihe von ca. 
70% bei Antrieb, Motoren, Fahrwerk, Abgasanlagen oder Sitzen.708 Kumu-
liert ergibt sich mit dieser Systematik ein Komponentendeckungsgrad zwi-
schen zwei Produktlinien von 30 bis 40%.709 Mithilfe dieser Vorgehensweise 
kann eine Verdoppelung des Produktionsvolumens zu einer Reduzierung der 
Stückkosten von 15% und mehr führen.710 Ebenso werden zur Standardisie-
rung von Beschaffungsumfängen beim Motormanagement Standardmotor-
steuerungen eingesetzt, die je nach Fahrzeugmodell erweitert werden. Durch 
diese Systematik gelang es, die Anzahl neuer Steuergeräte ausstattungsberei-
nigt um ca. 20% zu reduzieren.711 
 In ähnlicher weise verwendet Ford für seine neuen C-Modelle weltweit ca. 
80% Gleichteile auf einer Plattform von 10 Derivaten bei jährlich 2 Millio-
nen Fahrzeugen.712 
 Auch bei Fiat setzt man mit der C-Plattform zukünftig auf Baukastensyste-
me.713 
Baukästen können aufeinander aufbauen bzw. ineinandergreifen: In der praktischen 
Umsetzung werden beispielsweise bei den BMW bei der Konstruktion der Außen-
spiegel Spiegelgehäuse und Spiegelfuß fahrzeugindividuell aerodynamisch angepasst. 
Bauteile wie der Spiegelkopf werden vom „Spiegel-Baukasten“ vorgegeben. Ähnlich 
werden Schrauben aus dem Baukasten „Verbindungstechnik“ vorgegeben. Zuletzt 
bietet ein „Prozessbaukasten für die Montage“ in den unterschiedlichen Werken 
den passenden Montageprozess an.714  
Neben den genannten Vorteilen bergen Baukastensysteme auch Risiken. Für die 
Umsetzung umfangreicher Baukastenstrategien ist eine klare Markenpositionie-
rung der einzelnen Fahrzeuge von Relevanz. Werden wirtschaftliche Aspekte zu 
sehr in den Vordergrund gestellt, besteht die Gefahr von 
Kannibalisierungseffekten.715  
                                                 
708 Vgl. BMW Group Zeitung Spezial (2009), S. 1; Krix, Pia (2010), S. 1. 
709 Vgl. Becker, Wilhelm (1999), S. 60. 
710 Vgl. Becker, Wilhelm (1999), S. 59.  
711 Die Basis-Motorsteuerung umfasst ca. 90% aller Funktionen. Die Grundfunktionen werden 
um motorspezifische Funktionen ergänzt. Vgl. Fischkorn, Hans-Georg (2003), S. 76 f. 
712 Vgl. Mattes, Bernhard (02.03.2010), S. 15. Einen Schritt weiter möchte Ford mit dem „Weltau-
to“ Fusion gehen, der mit einem einheitlichen Design weltweit verkauft wird. Andere Herstel-
ler wie Mercedes forcieren hier eine „Weltarchitektur“ auf der Basis einer intelligenten Platt-
formstrategie, um sich flexibler lokalen Anforderungen anpassen zu können. Vgl. Weber, 
Thomas (2011), S. 15. 
713 Vgl. Gomoll, Wolfgang (2010), S. 14. 
714 Vgl. JT/SzH in BMW Group Zeitung (2009), S. 10. 
715 Vgl. Robertson, David/Ulrich, Karl (1999), S. 83. 
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 Ein negatives Beispiel hierzu liefert GM mit der Delta-II-Plattform. Hier lässt 
sich die Verwandtschaft zwischen Opel Astra und Chevrolet Cruze beim In-
terieur nur schwer kaschieren.716 
Im gleichen Zusammenhang kann auch die Standardisierung von Bauteilen gese-
hen werden: 
 Der Zulieferer Brose forciert zur Sicherung seiner Wettbewerbsfähigkeit die 
Standardisierung von Komponenten. So fertigt der Spezialist für 
mechatronische Systeme jährlich 12 Millionen Sitzhöhenversteller, die bei 25 
Fahrzeugherstellern in insgesamt 132 Modellen zum Einsatz kommen.717 
Abschließend zeigt die anknüpfende Übersicht eine stichpunktartige Zusammenfas-
sung der wesentlichen Einflussgrößen auf die Entwicklung: 
                                                 
716 Vgl. Gomoll, Wolfgang (2010), S. 14 f. 
717 Vgl. Flörecke, Klaus-Dieter (2011), S. 16 
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Abb. 24: Einflussgrößen auf die Entwicklung  
Aktive und frühzeitige Teilnahme der Zulieferer und Doku-
mentation aller Anforderungen (Lastenheft) in den abneh-
merübergreifenden modularisierten Entwicklungsprozess 
Gewährung eines angemessenen Freiraumes 
der Zulieferer für die Produktentwicklung 
Übertragung der Modul- und Systemverantwortung 
an die Tier-1-Lieferanten 
Simultaneous Engineering für die unternehmens-
interne- und externe Produktentwicklung 
Einsatz moderner Kommunikationsmittel für die 
zwischenbetriebliche Produktentwicklung 
Steigerung der kundenunabhängigen Grundlagenforschung 
Vorverlagerung der Entwicklungstätigkeiten auf die Konzeptphase 
Vermeidung von Änderungen durch abgestimmte Prozesse und Entscheidungs-
rechte, Gewährung einer angemessenen Entwicklungszeit, Bereitstellung von 
kompatiblen Daten und Technologien (Schnittstellen), gemeinsame Abstimmun-
gen, Vermeidung von Iterationsschleifen, Bereitstellung der erforderlichen Proto-
typen sowie Vermeidung von Komplexität 
Vorverlagerung von Änderungen in die frühen Phasen 
Beschränkung horizontaler Kooperationen auf nicht kernkompetenzrelevante 
Beschaffungsobjekte. Zur Risikoreduzierung sollten sie, wenn überhaupt, bei inkre-
mentellen Innovationsprojekten zum Einsatz kommen. Erst im zeitlichen Verlauf bei 
einer ausreichenden Vertrauensbasis können sie auf auf umfangreiche Entwicklungs-
projekte ausgeweitet werden. 
Berücksichtigung kaufmännischer Daten im Entwicklungsprozess zur 
Steigerung des interdisziplinären Informationsaustausches mithilfe technischer 
Systeme oder des persönlichen Informationsaustausches 
Aktives und Frühzeitiges Innovationsmanagement mit einem 
hohen Wertschöpfungsanteil zur Bewahrung der Kernkompetenzen 
Unterstützung der Zulieferer bei innovativen Technologien durch Transferleistungen 
Reduzierung der internen Variantenvielfalt zur Steigerung der Rentabilität 
Reduzierung der Entwicklungszeit durch den Einsatz von  
Gleichteilen und Baukästen - Standadisierung 
Steigerung der Rentabilität und Reduzierung der Komplexitätskosten durch Vermeidung 
der internen Variantenvielfalt mittels Reduzierung der externen Variantenvielfalt 
Steigerung der Rentabilität und Reduzierung der Komplexitätskosten durch Vermei-
dung der internen Variantenvielfalt mittels Gleichteile- und Baukastenstrategien 
EINFLUSSGRÖßEN AUF DIE ENTWICKLUNG 
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4.2 Einflussgrößen auf die Qualität 
4.2.1 Darstellung des vertikalen Qualitätssicherungsprozess 
Die Qualitätswissenschaft verfügt bislang über keine eigenen wissenschaftstheoreti-
schen Grundlagen, d.h. sie ist keine eigene wissenschaftliche Disziplin. Dies umfasst 
das Fehlen einer Methodologie oder einer spezifischen Erklärungsstrategie. Ihre 
wichtigsten Einflussfelder sind die Ingenieurwissenschaften, Sozialwissenschaften, 
Wirtschaftswissenschaften und Umweltwissenschaften.718 
„Quality remains when the price is long forgotten!“719 diese Aussage stammt von HENRY 
ROYCE, einem der Gründer von Rolls Royce. Allgemein spiegelt die Qualität720 den 
Erfüllungsgrad der Kundenanforderung an die einzelnen Merkmale einer Einheit 
wieder. Nach DIN ISO 9004 Teil 2 definiert sie die „Gesamtheit von Eigenschaften und 
Merkmalen eines Produktes oder einer Dienstleistung, die sich auf deren Einigung zur Erfüllung 
festgelegter oder vorausgesetzter Erfordernisse beziehen.“721 
MÄNNEL konkretisiert unter dem Aspekt einer Individualisierung und Differenzie-
rung der Kundenbedürfnisse die Produktqualität hinsichtlich der funktionalen 
Qualität, der Dauerqualität (Langlebigkeit), der Integrationsqualität (der Mög-
lichkeit, das Produkt in andere Produktlösungen zu integrieren) sowie der Design-
qualität (äußere Gestaltung des Produktes).722 Das Qualitätsniveau ist dabei im-
mer an den Erwartungen der Kunden auszurichten. So führt eine zu niedrige Quali-
tät zu Rückrufaktionen oder Imageverlusten. Gleichzeitig führt eine zu hohe – vom 
Kunden nicht mehr wahrgenommene – Qualität (Over-Engineering) zu nicht mehr 
wertgeschätzten Aufwendungen.723 Es kommt demnach auf das relative Preis-
Leistungs-Verhältnis an. Nach MEYER kann damit die Qualität aus zwei Perspekti-
ven betrachtet werden:724 
1. Externe Ansicht: Sie wird vom Kunden nach seinen Anforderungen beur-
teilt und ist häufig relativ zu sehen, da der Kunde das Angebot hinsichtlich 
verschiedener Produkt- oder Serviceleistungen mit jenem der Konkurrenten 
vergleicht. 
2. Interne Ansicht: Sie bezieht sich auf Spezifikationen, den Produktionspro-
zess oder auf eine Null-Fehler-Ausschussquote. 
Ohne deren Bedeutung zu schmälern wird die externe Ansicht im Folgenden ver-
nachlässigt. Von größerem Interesse für diese Arbeit ist anschließend die Betrach-
tung der Qualität innerhalb einer Supply Chain, die dazu beiträgt, dass der Kunde 
„von dem ersten Kontakt im Ausstellungsraum bis „zur letzten Fahrt„ [… eine] durchgehend 
                                                 
718 Vgl. Zollondz, Hans-Dieter (2006), S. 21 ff. 
719 Zitat entnommen aus Pfeifer, Tilo (2002), S. XXIII. 
720 Qualität [lat.; „qualitas“]: Beschaffenheit. 
721 Deutsches Institut für Normung E.V. (DIN) (1995), S. 212. 
722 Vgl. Männel, Wolfgang (1992), S. 33. 
723 Vgl. Meyer, Jürgen (1988), S. 78. 
724 Vgl. Meyer, Jürgen (1988), S. 74 f. 
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gleichbleibende Qualität“725 erlebt. Die Bedeutung der Qualität gibt bildlich gesprochen 










Abb. 25: Produktqualität als Erfolgsfaktor in der Automobilindustrie726 
 
4.2.1.1 Qualitätssicherung innerhalb der Supply Chain 
Der Austausch fehlerhafter Zwischenprodukte bedeutet unter Umständen erhebli-
che Mehrkosten.727 Dies verdeutlich ein Beispiel von Mitsubishi Elektrik: 
„Wird ein defekter Widerstand vor der Verwendung weggeworfen, kostet dies 60 Yen. 
Wird er bei der Zusammensetzung der Schaltkreistafel entdeckt, entstehen Kosten von 
2.000 Yen, und wenn der Defekt erst beim Kunden auffällt, würde dies Millionen von Yen 
kosten (mehr als $ US 10.000).“728 
Nach dieser These ist eine Verlagerung wesentlicher Kontroll- und Prüfarbeiten 
auf die vorgelagerten Wertschöpfungsstufen innerhalb der Supply Chain erfor-
derlich.729 Zur Behebung des Fehlerrisikos eignen sich Warenprüfungen. Diese füh-
ren jedoch beim Zulieferer (Warenausgangsprüfungen) und Abnehmer (Warenein-
gangsprüfungen) zu steigenden Kosten, technischen Hindernissen und verlängerten 
Prozesszeiten.730 Daraus resultierend werden umfassende Qualitätssicherungs-
konzepte erforderlich, welche mögliche Fehler bereits während der Montage vom 
Sublieferanten bis hin zu den Modul- oder Systemlieferanten aufdecken bzw. ver-
                                                 
725 Karsten, Holger (1992), S. 196. 
726 Quelle: Karsten, Holger (1992), S. 195. 
727 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 29. 
728 Sakurai, Michiharu (1997), S. 172 f. 
729 Vgl. Arnold, Gerhard (1986), S. 972; Goeudevert, Daniel (1991), S. 101. Dabei gilt: Je früher 
ein Fehler in der Wertschöpfungskette auftritt, desto größer sind die Folgen in den nachgela-
gerten Wertschöpfungsstufen. Vgl. Töpfer, Armin (2002), S. 429 f. 
730 Vgl. Bogaschewsky, Roland (1998), S. 16; Andreßen, Thomas (2006), S. 216 und 241. 





















 107 Einflussgrößen auf horizontale Kooperationen 
meiden.731 Als Folge wird mit dem Übergang von einer reaktiven zur proaktiven 
Qualitätssicherung eine reaktive Qualitätskontrolle des Abnehmers von einer im 
Fertigungsprozess beim Zulieferer durchgeführten proaktiven Qualitätssicherung 
abgelöst.732 
Durch das Zusammenspiel weiträumig verteilter Fertigungsstandorte sowie unter-
schiedlicher Fertigungspartner steigen die qualitativen Anforderungen an Quali-
tätssicherungskonzepte hinsichtlich der Produkt- und Prozessqualität innerhalb 
der Supply Chain.733 Gerade bei einer JiT- oder JiS-Anlieferung bei geographisch 
weitverzweigten Supply Chains ist die Anlieferung einer tadellosen Qualität von 
herausragender Bedeutung. 
Eine Analyse der mangelursachenbezogenen Verteilung von Rückrufaktionen zeigt, 
dass 25% der Fehler auf Material- und Fertigungsfehler, 34% auf Produktions-
fehler und die Mehrheit von 38% auf Konstruktionsfehler zurückzuführen sind.734 
Bezugnehmend auf die letzte Mangelursache wird nun auf das Qualitätsmanage-
ment in der Produktentwicklung eingegangen. 
 
4.2.1.1.1 Qualitätsmanagement in der Produktentwicklung 
Mehr noch als die frühzeitige Erkennung von Fehlern oder die Auswahl geeigneter 
Produktionspartner trägt die Investition in Präventivmaßnahmen bei, wenn sie be-
reits in der Produktentwicklung Berücksichtigung finden, in der erfahrungsgemäß 
die meisten Fehler entstehen.735 Nach BRAUER kann „Qualität nicht in Produkte 
‚hineinkontrolliert„ werden …, sondern [muss] ‚hineinkonstruiert„ und ‚hineinproduziert„ werden 
…“.736 Während der Produktentwicklung wird damit der Sollwert für die spätere 
Feldqualität, dem Istwert, festgelegt.737 
Umfangreiche nachträgliche Änderungen führen häufig zu Kostenerhöhungen und 
schaffen zusätzliche Probleme beim Abnehmer und seinen Zulieferern. Infolgedes-
sen ist es in Modulrunden oder SE-Teams üblich, dass neben Vertretern des Ein-
kaufs auch Qualitätsverantwortliche zu Regelterminen erscheinen. Zur qualitativen 
Absicherung des Entwicklungsprozesses finden sogenannte Design Reviews statt. 
Darunter versteht man eine umfassende und systematische Untersuchung eines Ob-
jektes zum Ende einer jeden Entwicklungsphase (Meilenstein).738 Dazu werden in 
den Entwicklungsphasen durch sogenannte Quality Gates Qualitätsbewertungen 
eingebaut, die an qualitative und quantitative Messgrößen gekoppelt sind, welche im 
                                                 
731 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 29. 
732 Vgl. Wildemann, Horst (1992b), S. 19 und 30 f.; Wildemann, Horst (1992s), S. 764. 
733 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 17; Männel, Wolfgang (1990), S. 18; Elmer, Klaus (1995), S. 53. 
734 Vgl. Bellmann, Klaus/Müller, Dominik (2007), S. 911. 
735 Vgl. Newman, Richard G. (1988), S. 15 f. 
736 Brauer, Jörg-Peter (2007), S. 7 und 83 ff. 
737 Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 331. 
738 Vgl. Specht, Günter/Schmelzer, Hermann J. (1992), S. 537. 
 108 Einflussgrößen auf horizontale Kooperationen 
Vorfeld der Produktentwicklung vereinbart wurden. Damit findet in den einzelnen 
Phasen ein Soll-/Ist-Vergleich der vorgegebenen Ziele statt, indem die Ist-Werte 
mit den in den Lastenheften verankerten Soll-Werten verglichen werden.739 
Zusätzlich wird durch den Einsatz geeigneter Instrumente zur Qualitätssiche-
rung während der Entwicklung versucht, durch eine frühzeitige Einflussnahme und 
Kontrolle auf Entwürfe, Erstmuster und Protototypen spätere Qualitätsmängel zu 
vermeiden.740 Als Instrumente zur Qualitätssicherung werden in der Literatur ver-
schiedene Methoden vorgeschlagen:741 
 Quality Funktion Deployment (QFD): Dieser Ansatz wurde erstmals auf 
der Schiffswerft der Mitsubishi Heavy Industries im japanischen Kobe einge-
setzt. Das QFD wird zur kundenorientierten Steuerung des Produktentste-
hungsprozesses eingesetzt.742 Als unterstützendes Instrument kommt häufig 
das House of Quality (HoQ) zum Einsatz.743 
WILDEMANN beschreibt das QFD als „eine Vorgehensweise, die über die Verknüp-
fung von Planungsschritten mit zunehmenden Detaillierungsgrad aus Kundenwünschen 
messbare Produkt- und Prozessmerkmale ableitet, … und die Auswirkung der Berück-
sichtigung von Realisationsrestriktionen auf die ursprüngliche Nutzenerwartung des Kun-
den über ein zusammenhängendes Bewertungssystem erfasst.“744 
 TAGUCHI-Methode: Im Kern basiert dieses Instrument auf der Frage, wie 
durch Zielwertverbesserung und Steuerungsminimierung Qualitätsverluste 
vermieden werden können. Dabei vermögen sich die Folgen von Prozessab-
weichungen vom Zulieferer bis hin zum Kunden fortzusetzen. Daraus abge-
leitet betrachtet Taguchi nicht nur Qualitätskosten aus der Sicht eines einzel-
wirtschaftlichen Unternehmens, sondern auch aus der Sicht der Gesellschaft 
bei Qualitätsmängeln.745 
 Failure Modes and Effects Analysis (FMEA): Die Fehlermöglichkeits- 
und -einflussanalyse wurde in den 60er Jahren von der NASA für das Apollo-
Projekt ins Leben gerufen. Es findet hauptsächlich in den Phasen der Ent-
wicklung, Planung und Konstruktion statt.746 Das Ziel liegt in der Verbesse-
rung der Qualität von Produkt- und Fertigungsprozessen sowie der Kom-
munikation und der Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Zulieferer. 
Dabei gilt es potentielle Fehler zu ermitteln und deren Folgen für den Kun-
                                                 
739 Vgl. Kamiske, Gerd F./Brauer, Jörg-Peter (2003), S. 56 f. 
740 Vgl. Kern, Werner (1989), S. 290-292. 
741 Vgl. Pfeifer, Tilo (2002), S. 275 ff.; Coenenberg, Adolf G. et al. (2007), S. 608 ff.; Siehe auch die 
vergleichende Analyse dieser Ansätze bei Specht, Günter/Schmelzer, Hermann J. (1992), S. 
540 f. 
742 Vgl. Kamiske, Gerd F./Brauer, Jörg-Peter (1992), S. 257. 
743 Vgl. Hauser, John R./Clausing, Don (1988b), S. 59 ff. 
744 Wildemann, Horst (1992b), S. 23. 
745 Vgl. Specht, Günter/Schmelzer, Hermann J. (1992), S. 532. 
746 Vgl. Kamiske, Gerd F./Brauer, Jörg-Peter (1995), S. 74 ff. 
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den abzuleiten sowie mögliche Fehlerursachen zu bestimmen. Die Kategori-
sierung der Fehler und Risikoanalyse erfolgt hinsichtlich der Wahrscheinlich-
keit des Auftretens, deren Bedeutung für den Kunden sowie der Möglichkeit 
deren Entdeckung.747 
 Statistische Prozessregelung/Statistical Prozess Control (SPC): Mit dem 
Übergang von einer reaktiven zur proaktiven Qualitätssicherung wird eine 
aufwendige reaktive Qualitätskontrolle des Abnehmers durch eine Prozess-
kontrolle beim Zulieferer ersetzt. Die mathematisch-statistische Prozesskon-
trolle erfolgt mittels SPC, zu deren Umsetzung Maschinen- und Prozessfä-
higkeitsuntersuchungen von Nutzen sind:748 
- Maschinenfähigkeitsuntersuchung (MFU): In einer MFU wird untersucht, 
ob die entsprechenden (automatisierten) Maschinen auch die Produkti-
onsanforderungen erfüllen.  
- Prozessfähigkeitsuntersuchung (PFU): In der PFU werden in Langzeitun-
tersuchungen alle Fertigungsprozesse analysiert. 
Bei dieser Methode werden in regelmäßigen Abständen Stichproben aus der 
Fertigung entnommen, die in der Prüfplanung vereinbart werden. In der 
Prüfplanung wird festgelegt, an welchen Stellen im Produktionsablauf Para-
meter gemessen und welche Prüfverfahren dazu verwendet werden.749 Liegen 
Messwerte außerhalb der vorher festgelegten Eingriffsgrenzen, liegt eine sys-
tematische Abweichung (Prozessabweichung) vor.750 Die Toleranzgrenzen 
können aus Qualitätsregelkarten entnommen werden.751 Die Qualitätsfähig-
keit ist somit gegeben, wenn „sich die tatsächlichen Merkmale innerhalb der vorgege-
ben Toleranz bewegen [und], der zugrundeliegende Prozess statistisch beherrscht wird“752. 
Eine wesentliche Bedeutung kommt dabei der Festlegung der Grenzwerte zu. 
Sie basieren oftmals auf Erfahrungen der Entwicklungs- und Qualitätsexper-
ten und unterliegen damit einer gewissen Willkür.753 
 Value Analysis/Wertanalyse: Dieses Prinzip findet seinen Ursprung in der 
Mangelwirtschaft Mitte der vierziger und fünfziger Jahre in den USA.754 Das 
Ziel von Wertanalysen ist es, einen bestimmten Kundennutzen zu erreichen, 
                                                 
747 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 179 f. 
748 Vgl. Kamiske, Gerd F./Brauer, Jörg-Peter (1992), S. 303 f.; Arnolds, Hans et al. (1998), S. 393 
f.  
749 Vgl. Maier-Rothe, Christoph (1992), S. 122. 
750 Vgl. Bauer, Josef (1992), S. 113 f.  
751 Vgl. Waldmann, Karl-Heinz (1992), S. 867 ff. 
752 Maier-Rothe, Christoph (1992), S. 123. 
753 Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 347. In einer automatisierten Fertigung können hohe 
Lohneinzelkosten an Bedeutung verlieren. Diese wiederum stärkt den Wettbewerbsvorteil ge-
genüber Niedriglohnländern. Vgl. de Meyer, Arnoud (1988), S. 140 f. 
754 Vgl. Hoffmann, Heinz J. (1993), S. 19 f. 
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indem die Kosten bei mindestens gleichbleibender Qualität gesenkt werden. 
Die Vorteilhaftigkeit dieses Ansatzes ist im PEP am höchsten.755 
 Design of Experiments (DoE): Diese Methode zielt darauf ab, bereits bei 
der Entwicklung den Produktionsprozess so einzustellen, dass in der späte-
ren Serienfertigung der Einfluss an Störgrößen reduziert wird. 
 Poka Yoke: Dieser Ansatz beinhaltet Vorkehrungen, die Fehler im Ferti-
gungsprozess unmöglich machen – Narrensicherheit.756 So werden beispiels-
weise Teile, deren Abmessungen außerhalb der Toleranzgrenzen liegen, au-
tomatisch aus der Fertigung entnommen. 
 
4.2.1.1.2 Internes und externes Qualitätsmanagement 
Unternehmensinterne Leitsätze einer vorbeugenden (proaktiven) ganzheitlichen 
Qualitätssicherung werden überwiegend in der Six Sigma-Philosophie und dem 
Total Quality Management (TQM) verfolgt.757 Diese Ansätze sind weiter gefasst 
als der reaktive Begriff „Qualitätssicherung“, den sie weitgehend abgelöst haben.758 
 Bereits 1956 betont FEIGENBAUM die Bedeutung einer funktionsübergreifen-
den Berücksichtigung der Qualität.759 Unter dem Total Quality Manage-
ment werden Schlagworte wie Mitarbeiterorientierung, Prozessorientierung, 
Kundenorientierung, Ergebnisorientierung etc. subsumiert.760 Dementspre-
chend bezeichnen FORKER ET AL. TQM wie folgt: 
„Total quality management is an integrated system of principles and procedures 
whose goal is to improve the quality of an organization‟s goods and services“761  
Das Konzept wurde insbesondere von DEMING762, JURAN763, CROSBY764 und 
ISHIKAWA765 geprägt, findet jedoch bereits in den 60er Jahren seinen Ur-
sprung in der japanischen Automobilindustrie.766 Die Aufgabe des Qualitäts-
managementsystems besteht darin, die genannten Faktoren in ein stimmiges 
System zu integrieren, das vom Zulieferer bis hin zum Kunden alle relevan-
ten Bereiche abdeckt.767 In dessen Spannungsfeld gilt es, Qualität, Zeit und 
                                                 
755 Vgl. Hoffmann, Heinz J. (1993), S. 73 ff. 
756 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 25. 
757 Vgl. Wildemann, Horst (2008b), S. 137 f.  
758 Vgl. Arnolds, Hans et al. (1998), S. 374. 
759 Vgl. Feigenbaum, Armand V. (1956), S. 94. 
760 Vgl. Pfeifer, Tilo (2002), S. 10 ff. 
761 Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1681. 
762 Deming, William Edwards (1986). 
763 Juran, Joseph Moses (1974). 
764 Crosby, Philip B. (1979). 
765 Ishikawa, Kaoru (1989). 
766 Vgl. Semlinger, Klaus (1999), S. 143. 
767 Vgl. Kamiske, Gerd F./Brauer, Jörg-Peter (1992), S. 322 ff. 
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Kosten dahingehend zu verbessern, dass Produkte in einer höheren Qualität, 
in einer kürzeren Zeit und bei geringeren Kosten gefertigt werden können.768 
 Im Gegensatz zum TQM wird beim Six-Sigma-Konzept zusätzlich eine 
Priorisierung relevanter Aufgabenfelder für eine Qualitätsverbesserung vor-
genommen, deren Zielqualität in iterativen Schleifen angestrebt wird.769 Six-
Sigma wurde 1987 von dem amerikanischen Unternehmen Motorola entwi-
ckelt. Dieses Konzept findet seine Heimat in der statistischen Standardab-
weichung, welche für eine normalverteilte Grundgesamtheit mit dem griechi-
schen Buchstaben σ (Sigma) bezeichnet wird. Es besagt, dass im Bereich ± 
6σ um den Mittelwert µ, 99,99966% alle Prozessergebnisse liegen, womit be-
zogen auf eine Million Stück lediglich 3,4 Fehler zugelassen sind.770 
Im Zusammenhang der unternehmensexternen Qualitätssicherung wird auch von 
einer Qualitätsauditierung gesprochen. Audits sind im deutschsprachigen Raum 
unter dem Begriff „Revision“ bekannt und werden seit den 70er Jahren auch als 
Controlling-Instrument für die Qualität eingesetzt, um Schwachstellen in der Quali-
tätssicherung aufzudecken.771 Qualitätsaudits werden infolge der Einführung pro-
zessbegleitender Prüffunktionen erforderlich.772 Nach GEIGER & KOTTE handelt es 
sich bei Audits um einen „Prozess zur Erlangung von Auditnachweisen zwecks 
Auditfeststellung“773. Audits werden überwiegend bei der Auswahl neuer Lieferanten 
durchgeführt. Ebenso können sie bei der Eröffnung neuer Werke oder, entspre-
chend dem Betrachtungsschwerpunkt, auch jährlich durchgeführt werden.774 Sie 
werden häufig intern vorbereitet und extern, z.B. von einem nachfolgenden Zuliefe-
rer oder Abnehmer, durchgeführt. Die Qualitätsaudits lassen sich in Systemaudit, 
Verfahrensaudit und Produktaudit775 unterteilen: 
 Das Systemaudit dient einer systematischen Überprüfung einzelner Elemen-
te oder des gesamten Qualitätsmanagement-Systems. Diese Übertragung der 
Qualitätssicherungsstandards setzt sich über sämtliche Stufen einer Supply 
Chain fort. Der Prozess lässt sich wie folgt darstellen: Anhand von Self-
Assessments (Audits) überprüfen Lieferanten die Erfüllung bestehender 
und neuer Qualitätssicherungs-Systeme. Anschließend wird mit Fremd-
Assessments (Audits) der Nachweis über den Vollzug der geforderten Qua-
                                                 
768 Vgl. Gerberich, Claus W. (1995), S. 311. 
769 Vgl. Coenenberg, Adolf G. et al. (2007), S. 624 f. 
770 Vgl. Töpfer, Armin (2004), S. 44 ff. 
771 Vgl. Franke, Hinrich (1988), S. 453. 
772 Vgl. Wildemann, Horst (1992b), S. 31. 
773 Geiger, Walter/Kotte, Willi (2005), S. 107. 
774 Vgl. Wildemann, Horst (1992b), S. 31. 
775 Zur Beurteilung können Spezifikationen/Pflichtenhefte, Zeichnungen, Normen oder Werk-
stoffplätter verwendet werden. Vgl. Arnolds, Hans et al. (1998), S. 385 f. 
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litätsstandards erbracht. Die Fremd-Assessments werden von den Zulieferern 
der nächst höheren Ebene der Wertschöpfungskette durchgeführt.776 
Zur Systemauditierung haben ferner Zertifikate an Bedeutung gewonnen. 
Zulieferer können Zertifikate von unabhängigen Zertifizierungsgesellschaften 
erlangen. Derartige Zertifikate konnten bisher nach dem amerikanischen QS-
9000 oder denen der deutschen Automobilindustrie gängigen DIN EN ISO 
9000 und der VDA 6.1 erlangt werden.777 Das prozessorientierte Zertifikat 
ISO/TS16949:2002 wurde erstmalig von allen Automobilherstellen aner-
kannt und löst die bisherigen Normen in der Automobilindustrie ab.778 
 In einem Verfahrensaudit bezieht sich die Analyse auf die Fertigungspro-
zesse und sonstigen Abläufe. Dabei wird sichergestellt, dass die angewandten 
Fertigungsverfahren in den einzelnen Fertigungsstadien im Fertigungsprozess 
wirkungsvoll und wirtschaftlich eingesetzt werden.779 
 Beim Produktaudit wird eine ausgewählte Anzahl (Stichprobe) mit den ge-
forderten Qualitätseigenschaften z.B. aus dem Pflichtenheft (Spezifikationen, 








Abb. 26: Formen des Qualitätsaudits781 
 
4.2.1.2 Auswirkungen auf den vertikalen Qualitätssicherungsprozess 
Der Abnehmer verlagert mithilfe des Modulbezugs das Gewährleistungsrisiko auf 
vorgelagerte Wertschöpfungsstufen.782 Die Modul- und Systemlieferanten tragen 
damit die Gesamtverantwortung für deren gelieferte Umfänge und stehen in Ge-
währleistungsvereinbarungen hinsichtlich der vereinbarten Qualität (Defective 
                                                 
776 Vgl. Töpfer, Armin (2002), S. 429 f.  
777 Vgl. Töpfer, Armin (2002), S. 439 ff. 
778 Vgl. Vogel, Dirk (2005), S. 28. 
779 Vgl. Gaster, Dietmar (1988), S. 913 f. 
780 Vgl. Gaster, Dietmar (1988), S. 916 f. 
781 Quelle: Wildemann, Horst (1988), S. 120.  
782 Vgl. Freudenberg, Thomas (2002), S. 156. 
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parts per million; DPPM)783 und Funktionalität dafür ein.784 Zur frühzeitigen Siche-
rung einer erforderlichen Produktqualität werden mit der Projektvergabe Quali-
tätssicherungsverträge oder Qualitätsmanagementvereinbarungen QMV ab-
geschlossen. In ihnen sind die spezifischen Qualitätsanforderungen verankert.785  
Für die Abnehmer resultiert daraus ein Flexibilitätsgewinn, der ihm verstärkt die 
Konzentration auf die Systemintegration ermöglicht.786 Weiterhin werden durch die 
Übertragung der Systemverantwortung qualitätsbezogene Koordinationskosten re-
duziert,787 da Systemaudits vom Abnehmer an die Zulieferer übertragen werden. 
Einsparungen von Betreuungs- und Koordinationskosten ergeben sich durch die 
Übertragung des Sublieferantenmanagements auf die Modul- und Systemlieferan-
ten.788 
Für die Modul- und Systemlieferanten haben sich die Vertragslaufzeiten durch die 
Vergabe von hoch spezifischen Life-time-Verträgen verlängert. Infolge der verlän-
gerten Vertragslaufzeiten entstehen Erfahrungskurven- oder Skaleneffekte, deren 
Spezialisierungseffekte neben der Wirtschaftlichkeit auch die Qualität erhöhen.789 
Zudem können bei einem Single Sourcing gegenüber dem Multiple Sourcing redun-
dante Kosten der Qualitätssicherung vermieden werden.790 Zusammenfassend füh-
ren damit erfolgreiche Unternehmen bei zugelieferten Beschaffungsobjekten weni-
ger Qualitätskontrollen durch als nicht erfolgreiche Unternehmen.791  
 
4.2.2 Empirische Implikationen für das Qualitätsmanagement 
Trotz der unbestritten hohen Bedeutung des TQM liegen bislang nur wenige unter-
nehmensübergreifende Untersuchungen zu diesem Themenbereich vor.792 Aus wel-
chen Faktoren ein hoher Einfluss auf die Produktqualität hervorgeht, zeigen die 
                                                 
783 Maß für die Fehlerhäufigkeit kritischer oder nicht kritischer Teile pro einer Million gelieferter 
Teile, die bei Inspektionen oder Feldausfällen gefunden wurden; Parts Per Million (PPM). Vgl. 
Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1688. 
784 Mithilfe der Gewährleistungsvereinbarungen erfolgt eine verursachungsgerechte Zuteilung von 
Kosten bei Nichterreichen der vereinbarten Qualitätsziele. Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 63. 
Daraus abgeleitet sind sie für eine ordnungsgemäße Prüfung ihrer gelieferten Umfänge verant-
wortlich. Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 87. In solchen Fällen gilt zumeist ein „Kunden-
Lieferanten-Prinzip“, wonach der Lieferant eines Zulieferteiles einer vorgelagerten Wertschöp-
fungsstufe eine ordnungsgemäße Prüfung durchzuführen hat. Wird ein Zulieferteil für in Ord-
nung befunden, trägt er für die nachfolgenden Stufen das Gewährleistungsrisiko. 
785 Vgl. Franke, Hinrich (1993), S. 7. 
786 Vgl. Goeudevert, Daniel (1991), S. 103. 
787 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 94. 
788 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 96; Franke, Hinrich (1988), S. 442. 
789 Vgl. Carter, Joseph R. et al. (1998), S. 224 ff. 
790 Vgl. Owens Swift, Cathy/Coe, Barbara J. (1994), S. 173. 
791 Vgl. Coenenberg, Adolf G./Fischer, Thomas M. (1998), S. 54. 
792 Vgl. Carter, Joseph R. et al. (1998), S. 223; Choi, Thomas Y./Rungtusanatham (1999), S. 20; 
Paulraj, Anthony/Chen, Injazz J. (2005), S. 5-8; Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1683 f. 
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nachfolgenden empirischen Untersuchungen. Dabei stehen weniger die Methoden, 
sondern vielmehr die Umsetzung technischer Daten in fertige Produkte im Vorder-
grund: 
 Nach einer empirischen Untersuchung (n = 129) von SPECHT & SCHMELZER 
bietet die Bildung von Abteilungen mit einer integrierten Qualitätsver-
antwortung, welche das Ziel der Qualitätssicherung in der Entwicklung ver-
folgt, entscheidende Qualitätsvorteile. Danach erzielen Unternehmen gegen-
über ihren Wettbewerbern mit einer alleinigen Konzentration auf ganzheitli-
che Ansätze (TQM oder Six Sigma) oder reaktiven Qualitätskontrollen eine 
bessere Qualität.793 
 FORKER ET AL. bestätigen in ihrer Untersuchung in der Elektroindustrie (n = 
292)794 ebenfalls die Bedeutung von Qualitätsabteilungen (m = 4,12) zur 
Qualitätssicherung, womit Verfechtern, die eine alleinige Etablierung des 
QMT-Gedankens für ausreichend halten, widersprochen wird.795 Zusätzlich 
wurde auf die Bedeutung des Lieferantenmanagements (m = 3,27) sowie 
der Sammlung und Bereitstellung statistischer Qualitätsdaten (m = 3,40) 
hingewiesen, von denen ein positiver Einfluss auf die Gesamtqualität gemes-
sen wurde.796 
 LASCELLES & DALE führten 1987 eine unternehmensübergreifende Untersu-
chung in der britischen Automobilindustrie durch. Aus dem Teilnehmerfeld 
(n = 300) gingen von drei Abnehmern je 53, 136 bzw. 111 Fragebögen ein.797 
In Bezug auf die Produktqualität wurden als Misserfolgsfaktoren vor allem 
„poor communication und feedback“ genannt, da nicht alle Abnehmer ih-
re Unzufriedenheit an die Zulieferer kommunizierten bzw. diese nicht über 
entsprechende Anforderungen Bescheid wussten: „buyers having poor 
defined and structured supplier quality improvement programs“798. 
Ebenfalls negative Effekte gehen von einer zu starken Gewichtung der Be-
schaffungspreise hervor: „the credibility of buyers as perceived by their 
suppliers“799. 
 Bei PAULRAJ & CHEN wird der wechselseitige Einfluss und deren Auswirkun-
gen des Strategic Supply Managements, die Reduzierung der Lieferan-
tenbasis, die Kommunikation sowie die Länge der Geschäftsbeziehung 
                                                 
793 Vgl. Specht, Günter/Schmelzer, Hermann J. (1992), S. 544 f. 
794 Vgl. Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1688. 
795 Vgl. Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1694; 0 < m < 5. Als weitere Einflussgrößen wurden 
Produktdesign (m = 3,62), Einbeziehung der Mitarbeiter (m = 3,43), Seminare (m = 3,37) und 
Prozessmanagement (m = 3,35) genannt. Vgl. Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1690. 
796 Vgl. Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1694 f. 
797 Vgl. Lascelles, David M./Dale, Barrie G. (1989), S. 11. 
798 Lascelles, David M./Dale, Barrie G. (1989), S. 11 f. und Tabelle II S. 18. 
799 Lascelles, David M./Dale, Barrie G. (1989), S. 13 f. 
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auf die Qualität gemessen.800 Das theoretische Konstrukt wurde mittels Be-
fragung von Mitgliedern (n = 231) der ISM überprüft.801 In der Umfrage 
wurde der positive Einfluss des Strategic Supply Management auf die Kom-
munikation (b = 0,16; p > 0,05), die Reduzierung der Lieferantenbasis (b = 
0,31; p > 0,01) und die Länge der Geschäftsbeziehung (b = 0,21; p > 0,01) 
bestätigt. Weiter ist ein positiver Effekt aus der Reduzierung der Lieferanten-
zahl auf die Kommunikation (b = 0,17; p > 0,05) und die Länge der Ge-
schäftsbeziehung (b = 0,4; p > 0,01) valide, wobei die Kommunikation am 
stärksten durch die Länge der Geschäftsbeziehung (b = 0,48; p > 0,01) be-
einflusst wird, welche erneut die Qualitätsleistung (b = 0,25; p > 0,05) ver-
stärkt.802 
Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass Kommunikationsprobleme impli-
zit auf eine mangelnde Verankerung des Qualitätsbereichs in die Aufbau- und Ab-
lauforganisation zwischen Abnehmer und Zulieferer zurückzuführen sind. Der 
Effekt wird verstärkt, wenn Kommunikationswege an den Schnittstellen zwischen 
Zulieferer und Abnehmer unterbrochen werden. Diesbezüglich fördern eine sin-
kende Anzahl an Lieferantenkontakten und andauernde Geschäftsbeziehun-
gen die Kommunikation und damit auch die Qualitätsleistung.803  
 Zu ähnlichen Ergebnissen kommt CARTER ET AL. in einer schriftlichen Be-
fragung. Die Rückläufe (n = 302) von Beschaffungsmanagern US-
Amerikanischer Unternehmen werden mittels einer Diskriminanzanalyse zu 7 
TQM-Faktoren verdichtet.804 Danach kennzeichnet erfolgreiche Unterneh-
men das Einkaufspersonal, welches neben einer starken Gewichtung der 
Einkaufsfunktionen auch QMT-Ziele verfolgt (Importance of the 
purchasing funktion; Beta = 0,5855). Weiter ist die unternehmensübergrei-
fende Zusammenarbeit durch effiziente Qualifizierungs- und Zertifizierungs-
programme gekennzeichnet (Interaction with suppliers; Beta = 0,4616).805 
Ähnlich wie NEWMAN oder FORKER ET AL.806 setzten auch CARTER ET AL. zur Stei-
gerung der Qualität ein hohes Management-Commitment voraus und sehen den 
Einkauf als zentrales Bindeglied zwischen Zulieferer und Abnehmer.807 In kauf-
männischer Beziehung stellen die Qualitätskosten einen großen Anteil an den be-
trieblichen Gesamtkosten dar. Beispielsweise hatte Mercedes im Jahr 2009 allein 
                                                 
800 Vgl. Paulraj, Anthony/Chen, Injazz J. (2005), S. 5-8. 
801 Vgl. Paulraj, Anthony/Chen, Injazz J. (2005), S. 8 f. 
802 Vgl. Paulraj, Anthony/Chen, Injazz J. (2005), S. 8 ff. 
803 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 240. 
804 Vgl. Carter, Joseph R. et al. (1998), S. 226 f. 
805 Vgl. Carter, Joseph R. et al. (1998), S. 226-229. Der positive Effekt auf die Produktqualität in-
folge einer effizienten unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit wurde in den USA von 
CHOI & RUNGTUSANATHAM (n = 290) bestätigt. Vgl. Choi, Thomas Y./Rungtusanatham 
(1999), S. 25. 
806 Vgl. Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1690; m = 3,96. 
807 Vgl. Newman, Richard G. (1988), S. 14 f. 
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Garantiekosten von nahezu 100 Mio. Euro.808 Die folgende Abbildung veranschau-
licht die Bedeutung der Qualitätskosten für die gesamte Industrie, mit der Darstel-
lung der Fehleranzahl pro 100 gefertigter Fahrzeuge. Zudem wird deutlich, dass das 
Qualitätsniveau innerhalb der Automobilindustrie deutlich abweicht. 
 
Abb. 27: J.D. Power and Associates 2010 Nameplate Ranking809 
In Bezug auf die unternehmensübergreifende Zusammenarbeit betonen CARTER ET 
AL. Qualifizierungs- und Zertifizierungsprogramme, d.h. regelmäßige Audits. An 
den vorangegangenen Punkt anknüpfend, fordern SIMPSON ET AL. kontinuierliche 
Verbesserungen und zielen neben der Behebung von Mängeln auch auf präventi-
ve Qualitätsstrategien ab. 
 SIMPSON ET AL. werteten dazu zunächst sechs Lieferantenbeurteilungsbö-
gen von Unternehmen der Top Fortune 150 aus. Mit den daraus gewonne-
nen Erkenntnissen befragten sie neben den 2.001 Mitgliedern des ISM weite-
re 162 Unternehmen zu deren Lieferantenbeurteilungssystemen, woraus wei-
tere 84 Lieferantenbeurteilungsbögen in die Untersuchung miteinflossen.810 
Nach deren Auswertungen wurde den Bewertungskategorien „Quality and 
                                                 
808 Sie „beinhalten im Wesentlichen Entschädigungsverpflichtungen hinsichtlich der termin- und qualitätsgerechten 
Leistungserstellung…“. Daimler Geschäftsbericht (2009), S. 227. 
809 Quelle: J.D. Power and Associates (2010). 








Anzahl an Problemen pro 100 gefertigter Fahrzeuge 
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Prozess Control“ (24,9%), „Continous Improvement“ (9,2%) und 
„Delivery“ (8,1%) die größte Bedeutung zuteil.811 
 Interessant bezüglich des Punktes „Quality and Prozess Control“ ist die 
von ANDREßEN festgestellte negative Wirkung der Prüfdauer im aktiven und 
passiven System Sourcing auf die System-Kosten (-0,181 bzw. -0,439) und die 
System-Leistung (-0,265 bzw. -0,415).812 Hier wird abermals deutlich, dass aus 
einer erhöhten Kontrollintensität eine Steigerung der System-Kosten resultie-
ren kann.813 Dies lässt die Schlussfolgerung zu, dass diese zwar notwendig 
sind, aber vermieden werden sollten, d.h. in der Entwicklung nach dem Mot-
to „right at the first time“ gearbeitet wird. 
Bevor die gewonnen Erkenntnisse tabellarisch zusammengefasst werden, erfolgt 
eine Bestätigung und Verdichtung der vorangegangenen Literaturauswertung empi-
rischer Untersuchungen mit der Befragung von WILDEMANN, der auf Qualitätssi-
cherungsinstrumente und -strategien sowie auf die zwischenbetriebliche Zusam-
menarbeit eingeht. 
 Dazu führte WILDEMANN 1992 eine empirische Fundierung zu Gestaltungs-
aspekten von Qualitätssicherungssystemen durch. Es wurden insgesamt 40 
Geschäftsbereiche aus der Automobilindustrie, dem Maschinen- und Anla-
genbau sowie der Chemie- und Elektroindustrie von 32 deutschen Unter-
nehmen untersucht. Für den Untersuchungsbereich Qualitätssicherung in 
der Konstruktions- und Entwicklungsphase gaben 64% der Befragten an, 
Konstruktions-FMEA einzusetzen. Bei den drei Arten möglicher Qualitäts-
sicherungsstrategien, der Selbstkontrolle (93%), Prozesskontrolle (80%) 
und Automatisierung (75%), wurde ein hoher Verbreitungsgrad gemessen. 
Die Qualitätssicherung bei den Zulieferunternehmen wurde durch re-
gelmäßige Lieferantenbewertungen (89,3%), Audits (78,6%) sowie gemein-
same Produkt- und Prozessverantwortung (28,6%) sichergestellt.814 
                                                 
811 Vgl. Simpson, Penny M. et al. (2002), S. 32 und Tabelle III S. 33. Darüber hinaus wurden als 
Einzelmerkmale „Customer Requirements“ mit 78,6%, „Delivery Timeliness“ mit 61,9%, „Quality 
Management“ mit 54,8% sowie „Corrective/Preventative Quality Measures“ mit 54,8% hervorgeho-
ben. Vgl. Simpson, Penny M. et al. (2002), S. 33 und Tabelle V S. 35. 
812 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 236 f. 
813 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 216 und 241.  
814 Vgl. Wildemann, Horst (1992b), S. 36-38. 
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Abb. 28: Einflussgrößen auf die Qualität  
Verwendung proaktive Qualitätssicherungsinstrumente 
während der Produktentwicklung 
Einsatz ganzheitlicher Qualitätssicherungsansätze und -systeme 
im unternehmensinternen und -externen Qualitätssicherungsprozess 
Beurteilung der Beschaffungspreise im Kontext 
qualitativer Anforderungen und Fähigkeiten 
Management- und Purchasing Commitment zur Qualität 
Organisatorische Verankerung von Qualitätsabteilungen 
in Entwicklung und Fertigung (Aufbauorganisation) 
Kommunikation: Unternehmensübergreifender Informationsaustausch 
qualitätsbezogener Daten/Kennzahlen (Ablauforganisation) sowie klare Vor-
gaben aus den Lasten- bzw. Pflichtenheften 
Unternehmensübergreifende Zertifizierungsprogramme (z.B. Audits, kontinuierliche 
Lieferantenbewertung, Schulungen, Bereitstellung von Informationen) 
Präventive Qualitätsstrategien & kontinuierliche Verbesserung: regelmäßige 
unternehmensübergreifende Produkt- und Prozesskontrollen 
Zusammenarbeit mit einer kleinen, aber langfristig stabilen Lieferantenbasis 
EINFLUSSGRÖßEN AUF DIE QUALITÄT 
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4.3 Einflussgrößen auf die Logistik 
Der nächste Abschnitt ist durch die folgende Aufteilung der Schwerpunkte gekenn-
zeichnet. Nach der Darstellung des vertikalen Logistikprozesses stehen, ausge-
hend von den Anforderungen und den daran anknüpfenden Gestaltungsparame-
tern in der Praxis, die Endkundenziele im Mittelpunkt. Darauffolgend werden 
Einflussgrößen dargestellt, die eine effiziente und effektive Umsetzung zur Bestäti-
gung des Formalziels möglich machen. Schließlich werden die gewonnenen Er-
kenntnisse tabellarisch zusammengefasst. 
 
4.3.1 Darstellung des vertikalen Logistikprozesses 
4.3.1.1 Exkurs: Supply Chain Management 
In Theorie und Praxis wird dem Supply Chain Management eine hohe Bedeutung 
bei der prozessorientierten Betrachtung unternehmensübergreifender Schnittstellen 
in einer mehrstufigen Wertschöpfungskette zuteil.815 Der Ansatz des Supply Chain 
Managements wurde Anfang der 80er Jahre von angloamerikanischen Beratungsge-
sellschaften geprägt und hielt Mitte der 80er Jahre Einzug in die amerikanische Lite-
ratur.816 Seit Mitte der 90er Jahren wird das Supply Chain Management in der euro-
päischen Literatur diskutiert.817 
Ziele und Kultur 
Der Begriff „Supply Chain“ bedeutet übersetzt „Versorgungskette“. In diesem 
Kontext wird dieser Ansatz auch als verbindendes Element zwischen den einzelnen 
Prozessen der kooperierenden Unternehmen verstanden.818 Zur prozessorientierten 
Betrachtung wird PORTER„S Wertekette (Value Chain) als Hilfsmittel herangezo-
gen.819 Der Schwerpunkt liegt in der Generierung von Wettbewerbsvorteilen unter 
einem effektiven und effizienten Ressourceneinsatz, der die Bedürfnisse der 
Kunden befriedigt.820 Ausgehend von den Kundenzielen gilt es für jedes Mitglied 
der Wertschöpfungskette, die eigenen Aktivitäten hinsichtlich Qualität, Kosten bzw. 
Preis, Zeit (Lieferzeit) sowie Servicezielen an den Bedürfnissen des Kunden auszu-
richten.821 Darunter fallen beispielsweise Bestandsminimierungen, Transport-, War-
te-, Durchlauf-, Rüst- und Reaktionszeitverkürzungen sowie die Erhöhung der Lie-
ferbereitschaft.822 Die Wertschöpfungskette wird analog der industriellen Fertigung 
in primäre Aktivitäten (z.B. Produktion) und unterstützende Aktivitä-
                                                 
815 Vgl. Pfohl, Hans-Christian (2000), S. 3 und die dort angegebenen Quellen. 
816 Vgl. Cooper, Martha C. et al. (1997); Bechtel, Christian/Jayaram, Jayanth (1997). 
817 Vgl. Werner, Hartmut (2000), S. 4 und die dort angegebenen Quellen. 
818 Vgl. Ihde, Gösta B. (1988), S. 21. 
819 Vgl. Porter, Michael E. (1985), S. 37. 
820 Vgl. Porter, Michael E. (2010) S. 35 ff. 
821 Vgl. Hahn, Dietger (2002), S. 1065. 
822 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 77. 
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ten/Querschnittsfunktionen (z.B. Logistik, Information und Kommunikation 
Controlling) unterteilt.823 Wie in Abschnitt 3.4 und 3.5 gezeigt, wurde von den Ab-
nehmern die Aufbauorganisation im Beschaffungsbereich in einzelne Segmente 
(Module) zerlegt, bei der jedes einzelne Modul im Rahmen der Untersuchung, die 
Spitze einer Supply Chain darstellt. 
Begriffsbestimmung und Definition 
Aufgrund dieses noch relativ jungen Ansatzes werden in der betriebswirtschaftli-
chen Literatur verschiedene Auffassungen über das Supply Chain Management ver-
treten.824 Die Bandbreite der vorhandenen Definitionen zum Supply Chain Mana-
gement reicht von einem starken Fokus auf die Logistik bis hin zu einer integrierten 
Betrachtung von Objektflüssen.825 In diesem Zusammenhang wird das Supply 
Chain Management mit einem integrativen Logistikmanagement gleichgesetzt.826 
In einem eng gefassten Verständnis gehen dessen Vertreter von einem einge-
schränkten Aufgabenbereich aus, indem sie dem Supply Chain Management das 
Management operativer, logistischer Prozesse beiordnen.827 Dieser Ansicht nach ist 
dem Supply Chain Management eine unternehmensübergreifende Betrachtung lo-
gistischer Schnittstellen hinsichtlich der Teilziele 
 Zeit (z.B. Durchlaufzeit), 
 Kosten (z.B. Bestandskosten), 
 Qualität (z.B. Prozessqualität) und 
 Flexibilität (z.B. Änderungsflexibilität)828 
zuzuordnen. Dazu bezieht WILDEMANN die genannten Teilziele auf folgende logis-
tische Fachbereiche: „… Generell umfasst Supply Chain Management alle logistischen Un-
ternehmensfunktionen in Beschaffung, Produktion, Distribution und Entsorgung“829. 
Darauf aufbauend sieht KOTZAB im Supply Chain Management eine „... erweiterte 
betriebswirtschaftliche Logistikkonzeption ..., die sich nicht nur auf logistische Prozesse konzen-
triert.“830 Dabei wird neben der Planung, Steuerung und Koordination der logisti-
schen Material- und Produktionsflüsse auch auf die externen Schnittstellen der 
aufeinanderfolgenden Wertschöpfungsstufen, von der Rohstoffgewinnung bis 
                                                 
823 Vgl. Hahn, Dietger (2000), S. 18; Hahn, Dietger (2002), S. 1070. 
824 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 24-38. 
825 Vgl. Pfohl, Hans-Christian (2000), S. 5; Kotzab, Herbert (2000), S. 30 ff. 
826 Vgl. Corsten, Hans/Gössinger, Hans (2008), S. 107. 
827 Vgl. Taylor, David H. (1997), S. 2. 
828 Vgl. Thaler, Klaus (2001), S. 12 f. 
829 Wildemann, Horst (2005), S. 4. 
830 Kotzab, Herbert (2000), S. 33; Vgl. auch Cooper, Martha C. et al. (1997), S. 4. 
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zum Endverbraucher, sowie auf den Finanz- und Informationsfluss eingegan-
gen.831 
Innerhalb der Supply Chain (Abb. 29) sind hierbei drei Bereiche zu unterscheiden: 
Die Order (Bereich 1) dient der Planung, Steuerung und Kontrolle des Informati-
onsflusses. Die Gestaltung des Materialflusses (Bereich 2) umfasst sämtliche phy-
sische Vorgänge des Beschaffens, Transportierens oder Förderns. Der Zahlungs-
fluss/Payment (Bereich 3) beinhaltet alle Transaktionen die mit dem Warenaus-

















Abb. 29: Order-to-Payment „S”833 
In einem weiter gefassten Verständnis wird in den integrativen Ansätzen die un-
ternehmensübergreifende Wertschöpfungskette in den Vordergrund der Betrach-
tung geschoben.834 Darin wird gefordert, dass sich das Supply Chain Management 
auch der Gestaltung unternehmensübergreifender strategischer Prozesse, der 
                                                 
831 Vgl. Werner, Hartmut (2000), S. 10; Pfohl, Hans-Christian (2000), S. 7 und 11. 
832 Vgl. Thaler, Klaus (2001), S. 44; Wildemann, Horst (2005), S. 3. 
833 Quelle: In Anlehnung an Werner, Hartmut (2000), S. 8. 
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Produktentwicklungen und der Ressourcengestaltung anzunehmen hat.835 Aus 
funktionaler Perspektive bedeutet dies, dass dem Supply Chain Management die 
Grundfunktionen Beschaffung, Produktion und Marketing sowie 
Querschnittsfunktionen wie Logistik, IuK, Innovation und Entwicklung oder Con-
trolling zuzuordnen sind.836 Ähnliche ganzheitliche Ansätze werden auch von ande-
ren Autoren verfolgt.837  
Die Vielzahl unterschiedlicher Definitionen zum Supply Chain Management er-
schwert eine allgemeingültige Begriffsdefinition. Infolgedessen wird in Anlehnung 
an EISENBARTH eine Zuordnung ausgewählter Konzeptmerkmale, nach Themenbe-
reichen geordnet, als Definition verwendet:838 
 Das Supply Chain Management entspricht einem integrativen Ansatz, der 
neben dem unternehmensübergreifenden Material- und Produktionsfluss 
auch den Informationsfluss zwischen den einzelnen Wertschöpfungsstufen 
und den der Leistungserstellung folgenden Geldfluss beinhaltet. 
 Der Geltungsbereich reicht von der Rohstoffgewinnung bis zum Endver-
braucher und betrifft dahingehend alle aufeinanderfolgenden Wertschöp-
fungsstufen. 
 Die Aufgabe liegt in der Integration von Entwicklung, Beschaffung, Pro-
duktion und Distribution (Transport, Umschlag und Lagerhaltung) sowie der 
übergeordneten Managementaktivitäten Planung, Steuerung und Kontrolle 
auf operativer und strategischer Ebene. 
 Das übergeordnete Ziel liegt in einer kundenorientierten839 Ausrichtung aller 
Geschäftsprozesse durch eine kooperative840 und vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zur Effizienz- und Effektivitätssteigerung841 interner und externer 
Partner in einer Supply Chain (Netzwerk). 
Als bedeutendes Ziel gilt es, die Versorgungskette innerhalb eines gewünschten Zu-
standes zu gestalten und zu kontrollieren sowie diese kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln, so dass an deren Ende ein effektiver und effizienter, versorgungssicherer Ma-
terialfluss erreicht wird.842 Aus institutioneller Sicht steht der interorganisationale 
Aufbau im Mittelpunkt. Bei der Gestaltung der Aufbauorganisation ist die Ausrich-
                                                 
835 Vgl. Hahn, Dietger (2000), S. 13; Hahn, Dietger (2002), S. 1065; Cooper, Martha C. et al. 
(1997), S. 2; Cooper, Robin/Slagmulder, Regine (1999), S. 7 ff.; Handfield, Robert B./Nichols, 
Ernest L. (1999), S. 59. 
836 Vgl. Hahn, Dietger (2000), S. 18; Hahn, Dietger (2002), S. 1070. 
837 Vgl. Thaler, Klaus (2001), S. 17 f.; Werner, Hartmut (2000), S. 10; Schönsleben, Paul/Hieber, 
Ralf (2000), S. 18; Hahn, Dietger (2000), S. 14 f. 
838 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 24 ff. und die dort angegebenen Quellen. 
839 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 35. 
840 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 35. 
841 Vgl. Hahn, Dietger (2002), S. 1064. 
842 Vgl. Beckmann, Holger (1998), S. 23 f. 
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tung der Schnittstellen entlang der Supply Chain von zentraler Bedeutung. Hierbei 
gilt es, die Rollen und Beziehungen der einzelnen Mitglieder zu identifizieren und 
das Beziehungsgeflecht zu koordinieren.843 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird 
ein eng gefasstes Verständnis des Supply Chain Managements zugrundegelegt. 
Fachübergreifende Aspekte werden dem Aufgabenfeld des Einkaufs zugeordnet. 
 
4.3.1.2 Der Logistikprozess in der deutschen Automobilindustrie 
Strategischer Bedeutungszuwachs der betrieblichen Versorgungsfunktion 
Neben dem Preis-Leistungs-Verhältnis und den qualitativen Anforderungen spielen 
im Zuge einer kundenorientierten Fertigung die Aspekte der Liefertreue (Available-
to-Promise) und Auftragsdurchlaufzeiten844 (Time-to-Customer) eine bedeutende 
Rolle.845  
Die mit der traditionellen Vorratshaltung verbundene Lagerung geordneter Mate-
rialien ist durch eine hohe Kapitalbindung im Umlaufvermögen gekennzeichnet.846 
Hingegen wird bei der Beschaffung im Einzelfall das Umlaufvermögen reduziert. 
Im Gegenzug muss bei dieser Form der Beschaffung das Risiko einer verlängerten 
Auftragsabwicklungszeit infolge unkoordinierter Materialbedarfe in Kauf genom-
men werden.847 Mit einer produktionssynchronen Fertigung werden die Nachtei-
le dieser beiden Beschaffungsformen umgangen.  
Zur Auflösung der Vorratshaltung wird das Pull-Prinzip nach dem Vorbild des aus 
Japan stammenden Lean-Management-Konzepts eingesetzt.848 Nach dem Ver-
ständnis des Lean-Managements wird in der gesamten Wertschöpfungskette nur das 
gefertigt, was der Kunde bereits geordert hat.849 Diese Vorgehensweise hat zur Fol-
ge, dass Bestände entlang der Wertschöpfungskette reduziert werden.850 Dazu wird 
das richtige Material in der richtigen Menge und Qualität zum vereinbarten Ort und 
Zeitpunkt bereitgestellt.851 Diese Form der Beschaffungslogistik wird vor allem bei 
                                                 
843 Vgl. Cooper, Martha C. et al. (1997), S. 5-9. 
844 Unter die Auftragsdurchlaufzeit der Warenflüsse fallen neben Transportzeiten auch die Ferti-
gungsdurchlaufzeit und die Fertigungslogistik. Vgl. Männel, Wolfgang (1979), Sp. 2082. 
845 Vgl. Abmeier, Heinz-Ludwig/Herold, Lothar (1998), S. 86. 
846 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 12. 
847 Als Auslöser für Schwankungen gelten: Bestellverhalten des Kunden, Preismodelle, Rabattmo-
delle, Nachfrageplanungszyklen oder Prioritätenbildung bei Knappheit. Vgl. Lee, Hau L. et al. 
(1997), S. 93 ff. 
848 Lean Production [engl.; „schlanke Produktion“] ist hauptsächlich auf das Toyota Produktions-
system zurückzuführen. Auf die Systematik dieser Produktionsweise wird ausführlich in Wo-
mack, James P. et al. (1990), Ohno, Taiichi (1993), Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992) 
oder Fujimoto, Takahiro (1999) eingegangen. 
849 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 42. 
850 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 96. 
851 Vgl. Wildemann, Horst (2001), S. 32 ff.; Grochla, Erwin (1958), S. 23 f. 
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der Beschaffung von besonders werthaltigen Umfängen eingesetzt.852 Neben der 
angesprochenen Reduzierung der Lagerbestände liegen die weiteren Schwer-
punkte in einer kontinuierlichen Reduzierung der Durchlaufzeiten – von der Be-
stellung bis zur Auslieferung eines Fahrzeuges – unter der Bedingung, flexibel auf 
Nachfrageschwankungen reagieren zu können.853 Damit verbunden, gewinnen um-
fassende logistische Konzepte zur Gewährleistung der Versorgungssicherheit854 an 
Bedeutung.855 
Mit dem Beginn der Entwicklungsphase und der Nominierung des späteren Serien-
lieferanten kommt der Festlegung eines verbindlichen Zeithaushaltes, von der 
Orderübertragung des Abnehmers bis zum Verbauzeitpunkt des ersten Fahrzeuges 
eines Tagespaketes, eine bedeutende Rolle zu. Mit der Vergabe von großen Pro-
duktlinien mit Stückzahlen von mehreren Millionen Einheiten über den Produktle-
benszyklus stellen die Modul- und Systemlieferanten verschiedene Produktionsstan-
dorte vor. In dieser Phase erfolgt ein ressortübergreifender Abstimmungsprozess 
zwischen Vertrieb (Erlösseite) und Beschaffungsbereich (Kostenseite). Zentrale 
Einflussgrößen aus der Perspektive der Beschaffung bilden hierbei die Versor-
gungssicherheit und -qualität aus den potentiellen Produktionsstandorten sowie die 
mit den Fertigungsstandorten verbundenen Faktor- und Transportkosten. Für den 
Vertrieb stehen schnelle Auftragsdurchlaufzeiten im Vordergrund, d.h. Standorte, 
die sich in der Nähe der Abnehmerstandorte befinden. Der daraus vereinbarte 
Zeithaushalt wird über den gesamten Produktlebenszyklus „eingefroren“. Damit 
wird innerhalb der Supply Chain eine größere Unabhängigkeit bei der Planung und 
Steuerung der Fertigung gewährt, wodurch die Zulieferer ihre Fertigung und Anlie-
ferung an den Produktionsstart der Abnehmer anpassen können. Unter diesen 
Rahmenbedingungen verlieren die Lieferantenstandorte für die Abnehmer an Ein-
fluss. Folglich wird mit der Erweiterung der räumlichen Distanz zunehmend auch 




                                                 
852 Vgl. Inderfurth, Karl (1998), S. 209. 
853 Vgl. Bogaschewsky, Roland/Rollberg, Roland (2002), S. 283; Erxleben, Maria (2007), S. 1. Vgl. 
Altrogge, Günther (1979), Sp. 605 f. zur Lieferflexibilität. Hierzu ist ferner die Reagibilität, d.h. 
die Fähigkeit auf Nachfrageimpulse entlang der Supply Chain reagieren zu können, von hoher 
Bedeutung. Vgl. Heß, Gerhard (2008), S. 83. 
854 Die Folgen sind extrem kostspielige Montagebandstillstände. Zur Vermeidung werden Tra-
cking and Tracing Systeme verwendet, die mithilfe DV-technischer Warenverfolgung jederzeit 
den Status einer Lieferung wiedergeben. 
855 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 17; Männel, Wolfgang (1990), S. 18. 
856 Die Vorteile werden in weit verzweigten Zuliefernetzwerken auch reduziert. Vgl. Hausotter, 
Andreas (1994), S. 73. 
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Operative Umsetzung am Beispiel der produktionssynchronen Beschaffung bei den BMW 
Für die Darstellung eines Logistikprozesses in der Automobilindustrie wird im Wei-
teren auf EISENBARTH zurückgegriffen, der diesen am Beispiel der BMW darstellt.857 
Da sich die Prozesse ähneln, wird dieser ähnlich oder in abgewandelter Form auch 
bei anderen OEMs vorzufinden sein. 
Grundvoraussetzung für eine produktionssynchrone Anlieferung ist ein zwischen-
betrieblicher systemübergreifender Informationsaustausch zur Planung, Steue-
rung und Kontrolle der Materialflüsse bei einem weitgehenden Verzicht manueller 
Eingriffe.858 Der Informationsaustausch erfolgt über standardisierte Schnittstellen 
wie z.B. EDI-Schnittstellen (Electronic Data Interchange).859 In der Praxis sind 
die PPS-Systeme (Produktplanungs- und Steuerungssysteme) von Zulieferer und 
Abnehmer miteinander verbunden. Durch den Einsatz der Informationssysteme 
kann die Transparenz in der Supply Chain durch aktuelle, überall zugängliche und 
jederzeit auffindbare Logistikinformationen erhöht werden.860 
Bei der Beschaffungslogistik wird im Rahmen einer produktionssynchronen Be-
schaffung bei den logistischen Prozessen zwischen den folgenden zwei vernetzten 
Prozessketten unterschieden:861 
 Die Prozesskette „Fahrzeug“ ist die Verbindung zwischen Vertrieb (Kun-
de) und Produktion (Montage).862 In der übergeordneten Prozesskette fließen 
die kundenspezifischen Aufträge in die Produktionsplanung (Primärplanung) 
ein, die unter Berücksichtigung von Kundenwünschen, Lieferzeiten und vor-
handener Kapazitäten geordnet werden. 
 Im Anschluss erfolgt in der Prozesskette „Teile“ die Planung und Steue-
rung der benötigten Teile (Sekundärplanung). In der Planungsphase wird 
die Auflösung des Materialbedarfs (Stücklistenauflösung) und Dokumentati-
on vollzogen. Aus der Stücklistenauflösung werden in den Lieferabrufen den 
Lieferanten verbindliche Informationen über Teile gegeben. Dazu gehören 
entsprechende Sachnummern, die angeben, welche Mengen zu einem be-
stimmten Zeitpunkt an einem bestimmten Ort benötigt werden. Nach der 
traditionellen Auftragsabwicklung überträgt der Abnehmer die Orderdaten 
nur an die 1st-tier der Zulieferketten, welche die Daten den ihnen folgenden 
                                                 
857
 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003). 
858 Vgl. Hausotter, Andreas (1994), S. 81. 
859 Vgl. Hausotter, Andreas (1994), S. 93. 
860 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 60. 
861 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 60 f. 
862 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 60. 
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Lieferanten weiterleiten.863 Zur Steuerung des Materialbedarfs werden drei 
verschiedene Abrufe eingesetzt, die mit zunehmender Zeitnähe zum Monta-
gezeitpunkt an Genauigkeit und Verbindlichkeit gewinnen (Menge pro Mo-
nat, Menge pro Woche, Menge pro Tag, Menge pro Termin).864 
o Lieferabrufe (LAB): Über einen Zeitraum von zehn Monaten bis 
zum Verbau werden dem Lieferanten Informationen über die geplan-
ten Produktionsmengen einzelner Fahrzeuge übertragen. LAB dienen 
den direkten Lieferanten vornehmlich als Grundlage der Vormaterial-
beschaffung und Produktionskapazitätsplanung.865  
o Feinabrufe (FAB): Über einen Zeitraum von fünfzehn Tagen bis 
zum Verbau werden dem Lieferanten Feinabrufe zur Steuerung hoch-
wertiger, volumenintensiver und ausstattungsabhängiger Serienteile 
übertragen. Die Übertragung der LAB und FAB erfolgt rollierend, 
d.h., ein Abruf hat solange Gültigkeit, bis er durch einen neuen Abruf 
ersetzt wird.866 
o Standard Produktionssynchroner Abruf (SPAB): Zur Steuerung 
der JiT- und JiS- Teilebedarfe dienen die Standard Produktionssyn-
chronen Abrufe.867 Als Steuerungskonzept wird das aus Japan stam-
mende Kanban-System angewendet.868 Hierbei handelt es sich um die 
unmittelbaren Versandabrufe, die täglich (Just-in-Time JiT869 oder 
Just-in-Sequence JiS870) durchgeführt werden.871 Der SPAB beinhaltet 
auch Informationen, nach denen der Lieferant kundenspezifische Mo-
                                                 
863 Zur informationstechnischen Unterstützung werden Produktionsplanungs- und steuerungssys-
teme (PPS-Systeme) verwendet, die auf der Programmbasis von Manufacturing Ressource 
Planning (MRP II) eingesetzt werden. Vgl. Schulte, Gerd (2001), S. 317 ff. Gegenwärtig arbei-
ten ca. 93% der PPS-Systeme auf der Programmbasis von MRP II. Vgl. Eisenbarth, Marc 
(2003), S. 60. Aufgrund der noch jungen Disziplin des SCM ist man bei der BMW der Auffas-
sung, dass man sich zunächst auf die Prozesse zu den direkten Lieferanten konzentrieren und 
im weiteren Zeitablauf die nachfolgenden Wertschöpfungsstufen miteinbeziehen sollte. Aus 
diesem Grund werden die Auftragsdaten lediglich an die 1st-tier-Lieferen. Vgl. Eisenbarth, Marc 
(2003), S. 70; Gampenrieder, Erich L./Bick, Thorsten (2003), S. 236. Ähnlich wie in der Logis-
tik wird durch die Etablierung von offenen ERP-Systemen (Efficient Replenishment Pro-
gramm-System) zukünftig eine koordinative, durchgängig integrative Auftragsabwicklung in den 
Produktionsnetzwerken diskutiert. Vgl. Schmidt, Carsten et al. (2004), S. 220 f. 
864 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 63. 
865 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 62. 
866 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 63. 
867 Diese Abrufe haben zu ca. 97% Gültigkeit und werden nur in Ausnahmefällen manuell aufge-
löst oder verändert. 
868 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 42. 
869 Bei JiT-Anlieferung wird durch den Lieferanten für jede Variante eine bestellte Losgröße be-
reitgestellt. 
870 Bei JiS-Anlieferung erfolgt eine Anlieferung der Lose nach den Varianten in der entsprechen-
den Verbaureihenfolge. 
871 Vgl. Ruppert, Marion (1997), S. 28 f. 
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dule oder Systeme bedarfsgerecht in der Verbaureihenfolge erstellt 
und zu einem gewünschten Zeitpunkt beim Endprodukthersteller an-
liefert.872 
Im Rahmen einer unternehmensübergreifenden Verknüpfung des Wertschöpfungs-
prozesses hat die Anwendung der produktionssynchronen Beschaffung Auswirkun-
gen auf die gesamte Supply Chain, von den Sublieferanten der Wertschöpfungskette 
bis hin zum Kunden.873 Infolgedessen gilt es, bei der Gestaltung einer Supply 
Chain festzulegen, welcher Zulieferer welche Wertschöpfungsumfänge fertigt, um 
den Produktions- und Logistikprozess zu verbessern.874 
 
4.3.1.3 Logistische Gestaltungsparameter innerhalb einer Supply Chain 
In den anschließenden Ausführungen wird der Leser, ausgehend von einfachen Ab-
nehmer-Zulieferer-Beziehungen, Schritt für Schritt auf die aktuellen Ausprägungen 
in den Supply Chains der deutschen Automobilindustrie hingeführt. Vorwegzu-
nehmen ist an dieser Stelle, dass es in der Praxis nicht „das“ Logistikkonzept gibt, 
vielmehr ist im Einzelfall abzuwägen, auf welche Lösungen zurückgegriffen wird.875 
Zunächst wird mit der Verpackung für die Beschaffungsobjekte ein Thema ange-
sprochen, das, zukünftig beträchtliche Kostenpotenziale verspricht. Grundsätzlich 
kann zwischen Einweg- und Mehrwegverpackung unterschieden und abgewo-
gen werden. Gegenwärtig werden beispielsweise Gespräche über standardisierte 
Einweg-KLTs (Kleinladungsträger876) mit dem Verband der Deutschen Automobil-
industrie geführt. Die Vorteile liegen hier in der Wiederverwendbarkeit, der Arbeits-
erleichterung, des geringeren Gewichtes und der geringeren Behälterkosten.877 
Zur Behebung redundanter Aufwendungen und Steigerung der Effizienz bietet 
sich zur Volumenbündelung neben einem modellbezogenen Single Sourcing ein 
werksbezogenes Single Sourcing (Sole Sourcing)878 an. Bei einem modelbezo-
genen Single Sourcing liefert z.B. ein Lieferant einen Airbag für ein Derivat. Bei ei-
nem werksbezogenen Single Sourcing liefert ein Lieferant Airbags für ein Werk.879 
Die Bündelung von Beschaffungsumfängen kann dabei zu effizienten Füllgraden 
                                                 
872 Vgl. Mendius, Hans Gerhard/Wendeling-Schröder, Ulrike (1991), S. 13; Abmeier, Heinz-
Ludwig/Herold, Lothar (1994), S. 122 und 124. 
873 Vgl. Wildemann, Horst (2000), S. 51. 
874 Vgl. Seuring, Stefan (2001), S. 18. 
875 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 54. 
876 Die nach VDA genormten Kleinladungsträger sind modular aufgebaut und kompatibel zu 
standardisierten Großladungsträgern (z.B. Flachpalette). Sie entsprechen universell einsetzba-
ren, poolfähigen Lager- und Transportbehältern. Vgl. Bichler, Klaus et al. (2005), S. 94. 
877 Vgl. LAS/CS in BMW Group Zeitung (2010), S. 10. 
878 Die Wahrscheinlichkeit dazu steigt mit dem zunehmenden Einsatz von Baukastenlösungen und 
der Fertigung ähnlicher Fahrzeuge (Mittelklasse, Oberklasse etc.) in einem Abnehmerwerk. 
879 Vgl. Richardson, James (1993), S. 348 f.; Kaufmann, Lutz (1995), S. 286; Ruppert, Marion 
(1997), S. 218. 
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der Transporteinheiten führen, wodurch die Logistikkosten pro Einheit sinken. 
Werden zudem in mehreren Werken technisch identische Konzepte verwendet, be-
steht der Vorteil, dass bei Versorgungsengpässen eines Zulieferers ein anderer Zu-
lieferer bei ausreichenden Kapazitäten dessen Beschaffungsobjekte zusätzlich ferti-
gen und anliefern kann.880 
Infolge der Bündelung des Beschaffungsvolumens und der damit verbundenen 
Auslastung der Zulieferwerke kann der Vorteil einer lagerlosen produktionssyn-
chronen Beschaffung beim Abnehmer auch zum Vorteil der Tier-1-Lieferanten 
werden. Bedingung hierfür ist der Übergang in eine dem Abnehmer angepasste 
produktionssynchrone Fertigung des Zulieferers. Durch den Wegfall der Se-
quenzierung sparen diese Zeit und Lagerfläche. Basierend auf dem Konzept Ware-
house on wheels,881 können zudem die in Sequenz angelieferten Beschaffungsob-
jekte aus der Zugmaschine entnommen und ohne weitere Sequenzierungstätigkeiten 
am Montageband bereitgestellt werden. Voraussetzung hierfür sind entsprechende 
Werksstrukturen der Abnehmer. 
Kritiker führen als Nachteile einer bedarfssynchronen Fertigung bei weniger vo-
lumenintensiven Zwischenprodukten kleinere Fertigungslose und eine steigende 
Lieferfrequenz auf, die zu ökologischen und ökonomischen Ineffizienzen führen.882 
Diesem Nachteil kann durch die Bündelung von Zulieferungen mit einem 
Gebietsspediteurkonzept entgegengewirkt werden. In diesem wird ein Spediteur 
für ein begrenztes Gebiet (Radius 50-75km) beauftragt, die Teileversorgung von 
mehreren Zulieferern für ein Abnehmerwerk zu übernehmen.883 Zusätzlich können 
in einem Warenverteilungszentrum (engl. Distribution Center DSC) in Werks-
nähe des Abnehmers die Lose aufgebrochen und mehrmals täglich gebündelt an das 
Werk geliefert.884 Mithilfe dieses auch als Milk run bezeichneten Konzepts, können 
die Transportkosten in einer produktionssynchronen Beschaffung durch erhöhte 
Transportfrequenzen bei verbesserten Füllgraden, reduziert werden.885 Zusätzlich 
sinkt der Koordinationsaufwand durch die abnehmende Anzahl direkter Anliefe-
rungen, was zudem die Terminierung der Anlieferung vereinfacht.886 
                                                 
880 Vgl. Kaufmann, Lutz (1995), S. 286. 
881
 Vgl. Klug, Florian (2010), S. 301. 
882 Vgl. Schulte, Christof (1995), S. 159 f. Aus diesem Grund sollten bei der Gestaltung einer 
Supply Chain die Vor- und Nachteile einer Vorratshaltung der Beschaffung im Einzelfall ge-
genübergestellt werden. 
883 Vgl. Bichler, Klaus et al. (2005), S. 69. 
884 Die Fertigung von 300 Teilen kann zum Handling von bis zu 30.000 Varianten führen, für die 
der Zulieferer verantwortlich ist. Über große Entfernungen wird bei einer JIS-Anlieferung häu-
fig ein Kommissionierungslager erforderlich, in dem die 300 Teile in der Fertigungssequenz 
angeordnet werden. Vgl. Wildemann, Horst (1995b), S. 103 f. Beispielsweise wurden so im 
Rahmen von Prozesswochen oder Lieferantenreviews bei einem Zulieferer von BMW die An-
zahl der Handlingstufen von sechs auf drei reduziert. Vgl. Rumpelt, Tina (2008), S. 21. 
885 Vgl. Niemeyer, Axel/Wildemann, Horst (2010), S. 1 ff. 
886 Vgl. Wildemann, Horst (1995b), S. 103. 
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Die Zunahme der Variantenvielfalt führte in den letzten Jahren dazu, dass Logistik-
dienstleister mit built-to-sequence Sequenzierungstätigkeiten von den Zulieferern 
übernahmen. Damit kann sich der Zulieferer durch die Sequenzierung vom Logis-
tikdienstleister auf die Fertigung und Bevorratung der Teile konzentrieren. Der Ab-
nehmer benötigt lediglich Platz für einen entsprechenden Warenstrom, woraus sich 
für ihn eine Variantenvielfalt von 0 ergibt.887 
Führt man diesen Gedanken fort, so stellt sich in einem nächsten Schritt die Frage, 
wie beim Abnehmer Bereitstellungsfläche am Montageband eingespart werden 
kann.888 Dies erfolgt, indem von einer technologiebezogenen Bereitstellung auf eine 
montageabschnittsbezogene Bereitstellung gewechselt wird. Beispielsweise 
werden dazu unterschiedliche Kleinteile, die vorher einzeln aus den entsprechenden 
KLTs entnommen werden mussten, den Montagearbeitern in kleinen Boxen bereit-
gestellt. Die Monteure sparen damit Laufwege, Zeit und gleichzeitig wird durch die 
Bereitstellung der zu verbauenden Teile sichergestellt, dass dieser auch alle relevan-
ten Teile verbaut. Beispielhaft für ein derartiges Konzept kann Audi mit seinem 
Güterverkehrszentrum (GVZ) in Ingolstadt genannt werden.889 
Als letzter Gestaltungsparameter wird nachfolgend auf die Bündelung einzelner 
Warenströme im Global Sourcing eingegangen. In der Praxis ist hierzu eine Zu-
nahme des Sourcings von Beschaffungsumfängen aus einzelnen Regionen (Mexiko 
oder Japan) beobachtbar. Hier ist es häufig der Fall, dass einzelne Teile oder Kom-
ponenten, wie beispielsweise das Bedienteil eines Radios oder ein Kompressor für 
eine Klimaanlage, in separaten Warenströmen an die weltweit verteilten Abneh-
mermärkte angeliefert werden. Infolge der Bündelung dieser Warenströme können 
die Logistikkosten durch verbesserte Füllgrade verringert werden. Dies erfolgt in-
dem die vormals selben Umfänge von einem Spediteur abgeholt, gebündelt, trans-
portiert und später aus einem DSC angeliefert werden. Diese Vorgehensweise trägt 
zu einer Reduzierung des CO²-Ausstoßes innerhalb einer Supply Chain bei und be-
grenzt damit die Umweltbelastung. Andererseits führen gebündelte Logistikströme 
zu einer wachsenden Kapitalbildung infolge eines verlängerten Logistikprozes-
ses. Dies ist auf zusätzliche Handlingsstufen im Logistikprozess zurückzuführen. 
Darüber hinaus geht durch diese Vorgehensweise das Versorgungsrisiko aus ei-
nem Wechsel des Incoterms890 DAP891 über FCA892 auf den Abnehmer über.893 Mit 
                                                 
887 Vgl. HLO (2005), S. 42.  
888 Infolge der Auslagerung vorkonfektionierbarer Umfänge konnte beim Abnehmer Montageflä-
che eingespart werden. Mit wachsender Anzahl an Produktlinien und Derivaten in den beste-
henden Abnehmerwerken steigt der Platzbedarf kontinuierlich an. Dies hat zu folge, dass mit 
zunehmende Vielfalt neuer Fahrzeugkonzepte ein schrumpfen der zur Verfügung stehenden 
Montagefläche beim Abnehmer wieder zunimmt. 
889 Vgl. Audi MediaService (2010). 
890 Kurzwort: international commercial terms. Diese entsprechen der Gesamtheit der im internati-
onalen Handel üblichen Bedingungen für die Lieferung von Waren. 
891 DAP = Delivered At Place; Ein vereinbarter Bestimmungsort im Einfuhrland wird dem Zulie-
ferer vorgegeben. 
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dem Gefahrenübergang verbunden, ist häufig auch die Zahlungsbedingung festge-
legt. Dies bedeutet bei einer Vorverlegung des Zahlungsziels eine Steigerung der 
Kapitalbindung für den Abnehmer. Folglich ist ebenso eine Zunahme des Koordi-
nationsaufwandes, da die Logistikströme nunmehr von diesem oder dessen Part-
ner gebündelt werden. Außerdem können infolge kurzfristiger technischer Ände-
rungen Verschrottungskosten für gefertigte Teile und Folgekosten durch Son-
dertransporte, Maschinenstillstandszeiten, Rüstkosten, Überstunden oder Zusatz-
schichten entstehen.894 Die Relevanz von Sondertransporten ist für den Fall kurz-
fristiger Nachfrageänderungen der Kunden bei der Fahrzeugkonfiguration895 oder 
starken Nachfrageschwankungen auszuweiten, was zudem die Flexibilitätsanfor-
derungen innerhalb einer Supply Chain erhöht.896 
Weitet man diese Darstellung auf mehrere Module, Varianten, neue Zulieferer, zu-
sätzliche Derivate und eine Schwankung der Absatzmenge aus, ist damit eine hohe 
logistische Komplexität gegeben, die es nach Möglichkeit einzugrenzen bzw. zu 
beherrschen gilt. 
 
4.3.2 Einflussgrößen auf die Kundenziele 
Um sich ein besseres Bild von den logistischen Anforderungen in der deutschen 
Automobilindustrie machen zu können, wurde dem Leser bereits der Time-to-
Customer-Prozess veranschaulicht. Zur Vertiefung der Anforderungen wird nun 
der TtC-Prozess von den BMW grob umrissen:897 
Bei den BMW wird der TtC-Zeitraum vom Eingang des Kundenauftrages bis hin 
zur Auslieferung des fertigen Fahrzeuges im Rahmen des KOVP (Kundenorientier-
ter Vertriebs- und Produktionsprozess) abgebildet. Als zentrale Eckpfeiler gelten:898 
 100% Kundentreue (Available-to-Promise AtP) bei einer 
 Auftragsdurchlaufzeit von 10 Tagen, wovon  
 vier Tage für die Beschaffung, 
                                                                                                                                                         
892 FCA = Free Carrier; Zulieferer liefert Ware an frei vereinbarten Frachtführer des Abnehmers. 
Der Bereitstellungsort kann in Zulieferer- oder Abnehmernähe sein. Hier am Fertigungsstand-
ort des Zulieferers. 
893 Vgl. Wildemann, Horst (1995b), S. 105. 
894 Vgl. Gampenrieder, Erich L./Bick, Thorsten (2003), S. 238 f. 
895 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 73. 
896 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 70 f. 
897 Vgl. Holweg, Matthias (2000), S. 29. 
898 Vgl. Reithofer, Norbert (2007), S. 838; Eisenbarth, Marc (2003), S. 57 f.; Maderner, Stephan 
(2001), S. 30. Relativierend muss an dieser Stelle hinzugefügt werden, dass es sich hierbei um 
Idealwerte bei einer Fertigung nach der theoretischen Kammlinie (durchschnittliche tägliche 
Ausbringungsmenge) handelt. Liegt die Fahrzeugnachfrage über der prognostizierten Absatz-
menge, lassen sich Lieferzeiten von mehreren Monaten (z.B. in der Anlaufphase) nicht vermei-
den. 
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 zwei Tage für die Produktion und 
 vier Tage für den Vertrieb eingeplant sind. 
Wie das vorangegangene Praxisbeispiel andeutet, sind schnelle und flexible Ver-
sorgungsprozesse zwischen den einzelnen Unternehmen innerhalb einer Supply 
Chain von Bedeutung, um die kundenindividuell konfigurierten Fahrzeuge zum 
vereinbarten Zeitpunkt bereitzustellen. Wichtige Einflussgrößen dazu liefert TAN. 
 Um die Jahrtausendwende führt TAN eine empirische Untersuchung (n = 
411) in den USA unter Mitgliedern des ISM und der American Production 
and Inventory Control Society (APICS) durch.899 Als wesentliche Erfolgsfak-
toren können „Reducing response time across the supply chain“ (m = 
4,31) und „On-time delivery directly to your firm’s point of use” (m = 
4,28) hervorgehoben werden.900  
Die beiden vorangegangenen Schwerpunkte betreffen insbesondere die Versor-
gungssicherheit. Diese ist gegeben, wenn die einzelnen Supply Chains bei einer 
gegebenen Variantenvielfalt flexibel dem Bestellverhalten der Kunden folgen kön-
nen und dabei dem Kunden in der vereinbarten Zeit das Fahrzeug übergeben wer-
den kann. Aus logistischer Perspektive ist das Thema Versorgungssicherheit, insbe-
sondere in der Anlaufphase oder bei externen Effekten, ein kritischer Themenbe-
reich: 
 In der Anlaufphase eines neuen Fahrzeuges führen kurzfristige Änderun-
gen innerhalb einer Supply Chain häufig zu Sondertransporten außerhalb des 
gewünschten Materialflusses. Diese Problematik kann entschärft werden, 
wenn die Time-to-Customer-Zeit für die Anlaufphase kurzfristig erweitert 
wird. 
 Externe Effekte wie Wirtschaftkrisen, Naturkatastrophen (Vulkanausbrü-
che, Tsunamis, Hochwasser etc.), Nuklearkatastrophen, Feuer oder Streiks 
stellen seltene Ausnahmen dar, die jedoch bewältigt werden müssen. Derarti-
ge Risiken gilt es, im Rahmen von Notfallkonzepten zu berücksichtigen, die 
im Ernstfall die Versorgungssicherheit gewährleisten. 
Mit dem Ausklingen der weltweiten Wirtschaftskrise in 2010 zeigte sich, welche Si-
tuationen bei unerwartet steigenden Nachfragemengen entstehen können. Das 
kommende Praxisbeispiel betrifft die Fertigung von Bordnetzsystemen: Während 
der Krise reduzierten die Zulieferer von Steckverbindungen ihre Lagerbestände und 
bauten überflüssiges Personal ab. Die Wiederbelebung der Konjunktur führte zu 
Kapazitätsengpässen bei der Fertigung der Steckverbindungen.901 Besonders kri-
                                                 
899 Vgl. Tan, Keah Choon (2002), S. 45. 
900 Vgl. Tan, Keah Choon (2002), S. 49; 0 < m < 5. 
901 In einem Bordnetz werden u.a. durchschnittlich 200 verschiedene Steckverbindungen von ver-
schiedenen Tier-2-Lieferanten verbaut. Dabei liegt folgende Aufgabenteilung zugrunde: Tier-2-
Lieferanten fertigen Steckverbindungen, die Tier-1-Lieferanten an den Kabelbaum montieren. 
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tisch zeichneten sich Versorgungsengpässe bei einzelnen Steckverbindungen ab, die 
bei den meisten Automobilherstellern in hoher Stückzahl verbaut werden. In eini-
gen Fällen konnte die Versorgungssicherheit nur mithilfe von Taxifahrten durch 
halb Europa abgewendet werden. Eine Ursache war dabei der rückwertsgerichtete 
Informationsfluss, der infolge einer unzureichenden IT-Infrastruktur den Tier-2-
Zulieferern bei gegebenen Fertigungs-/Werkzeugkapazitäten nicht in der richtigen 
Zeit (rechtzeitig) die richtigen Daten (Mengenbedarf) bereitstellte. 
 
4.3.3 Einflussgrößen auf die Formalziele 
Wie das vorangegangene Beispiel veranschaulichte, kann bei einer unzureichenden 
Vernetzung der Informationsfluss zu Störungen der Versorgungssicherheit führen. 
Dieses Risiko kann durch den Aufbau von Beständen reduziert werden. Hohe Be-
stände wirken sich jedoch negativ auf das Formalziel Gewinn aus. Aus diesem 
Grund stellt sich die Frage, wie Kunden- und Formalziele miteinander in Einklang 
gebracht werden können. 
 Nach BECKMANN können mithilfe eines effizienten Supply Chain Manage-
ments die Lagerbestände (z.B. Reduzierung der Sicherheitsbestände902, 
Aufbau virtueller Bestände oder Bestands-Sharing) um ca. 60% reduziert 
werden.903 Darüber hinaus können abgestimmte Prozessketten die Durch-
laufzeiten um bis 50% verringern. Im Ergebnis kann dadurch der Gewinn 
um ca. 30% gesteigert werden.904 
Lagerbestände und Durchlaufzeiten können im Wesentlichen durch effektive und 
effiziente Informationssysteme verbessert werden. Dabei spielen die folgenden Ein-
flussgrößen eine Rolle: 
 Für die Umsetzung ermittelte TAN in der oben angesprochenen Untersu-
chung die folgenden Misserfolgsfaktoren: „Lack of sophisticated informa-
tion system“ m = 3,45,905 „Lack of ability in managing SC inventories“ 
                                                 
902 Sicherheitsbestände sind bei einer JiT-/JiS-Anlieferung zum Teil notwendig um Risiken von 
Bestandsunterdeckung zu reduzieren. Sie verursachen Kosten, da in Abhängigkeit vom Ver-
brauch bis zu 1/3 des Verbrauchs während der normalen Wiederbeschaffungszeit angesetzt 
werden. Vgl. Bichler, Klaus (1986), S. 115 f. 
903 Gegenwärtig ist auch mit der JIS-Fertigung, aus technischen oder logistischen Gründen, der 
völlige Abbau von Lagerhaltung bei den Zulieferern nicht möglich. Diesbezüglich kommt es 
bei unerwarteten Änderungen im Produktionsprogramm oder am Fahrzeugprojekt entweder 
zur Verschrottung von Teilumfängen oder zu kostspieliger Nacharbeit. Vgl. Erxleben, Maria 
(2007), S. 98. 
904 Vgl. Beckmann, Holger (1998), S. 26. WOLFF hält damit eine Liefertreue von bis zu 90% für 
möglich. Vgl. Wolff, Stefan (2001), S. 42. 
905 Vgl. Kowalski, Michael (1992), S. 130 f. 
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m = 3,33; „Lack of cooperation/trust among supply chain members“ 
3,07/2,99 und „Your Suppliers’ geographical distance“ m = 2,66.906 
 In einer empirischen Untersuchung zu den Erfolgsfaktoren des Supply Chain 
Management, in der deutschen Automobilindustrie (n = 297) liefert EISEN-
BARTH zusätzliche Informationen.907 Das Teilnehmerfeld erstreckte sich vom 
Teilelieferanten bis zum Abnehmer.908 Auf die Frage langfristig bedeutender 
Erfolgsfaktoren wurde analog zu TAN oder BECKMANN die Vernetzung der 
Zulieferer mit 80,8% deutlich hervorgehoben.909 Mit einer zunehmenden 
Vernetzung der Kooperationspartner und dem Einsatz effizienter IT-
Strukturen910 kann die Transparenz (91,2%) innerhalb einer Supply Chain 
gesteigert werden. Auf Basis aktueller Informationen werden Abweichun-
gen im Bestand frühzeitig erkannt, worauf entsprechend reagiert werden 
kann.911 Darüber hinaus steigt die Planungsgenauigkeit (87,3%) und die Ter-
min-/Liefertreue (87,1%), wodurch Beschaffungs- und Produktionspla-
nungsprozesse (91,2% und 68,3%) verbessert werden.912 
Als erhebliche Barrieren eines effizienten SCM werden Organisations-
struktur (66,9%), Verfügbarkeit der Daten (70%), Komplexität der Prozesse 
(60,2%) und Widerstand gegenüber Veränderungen (63,5%) gesehen.913 
Wie aus den vorangegangenen Literaturbeiträgen hervorgeht, sind zur Steigerung 
der Wirtschaftlichkeit besonders effiziente IT-Systeme in vernetzten Supply 
Chains von Bedeutung. Nicht zu vernachlässigen ist auch die Komplexität der 
Netzwerkstruktur, mit dessen Ansteigen ein steigender Koordinationsaufwand 
                                                 
906 Vgl. Tan, Keah Choon (2002), S. 49; 0 < m < 5. 
907 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 112-171 und 264. Aufgrund der Aktualität der Untersuchung 
von EISENBARTH für die Automobilindustrie wird auf diese im weiteren Verlauf an verschiede-
nen Stellen eingegangen. 
908 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 298 f. 
909 Bei TAN bestätigten dies ebenfalls 30,46% der Befragten. Darunter fallen die Reduzierung der 
Reaktionszeiten sowie die Steigerung der Kontakthäufigkeit. Vgl. Tan, Keah Choon (2002), S. 
49. 
910 Automatische Berechnungsmethoden: Die Berücksichtigung komplexer Warenströme erfordert 
die Berechnung zusammenhängender Einflussgrößen im Logistikprozess. Darunter fallen die 
Versorgungssicherheit, Kapitalbindungskosten, Flächenkosten, Transportkosten und -
kapazitäten sowie standortverbundene Kosten beim Lieferanten. Zuletzt können sie zu Trans-
portverbesserungen bei der Abruferstellung beitragen. Ansatzpunkte sind hier die Verbesse-
rung der Transportkapazitäten oder eine durchgängige Behälterplanung. Vgl. Eisenbarth, Marc 
(2003), S. 70. 
911 Die Erstellung der Abrufe von komplexen Teilefamilien ist mitunter noch durch einen manuel-
len Dispositionsaufwand gekennzeichnet. So kann beispielsweise eine mehrfache Überarbei-
tung der von Orderdaten zu falschen Annahmen beim Lieferanten und letztlich einer Falschlie-
ferung führen. Dieser wird vor dem Hintergrund der zunehmenden Komplexität infolge der 
Fahrzeug- und Variantenvielfalt zum Engpassfaktor. Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 70. 
912 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 203 ff. 
913 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 209. 
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einhergeht.914 Als zentrales Merkmal für eine erfolgreiche Umsetzung kann eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit hervorgehoben werden, da der Austausch von Be-
standinformationen zum Teil auch Rückschlüsse auf die Wirtschaftlichkeit einzelner 
Akteure zulässt. 
Abbildung 30 fasst die gewonnenen Erkenntnisse nochmals tabellarisch zusammen: 
 
Abb. 30: Einflussgrößen auf die Logistik  
                                                 
914 Vgl. Boutellier, Roman/Zagler, Michael (2000b), S. 95 f.; Kaluza, Bernd/Dulling, Herwig 
(2002), S. 231. 
Einflussgrößen auf die Endkundenziele 
Verbindliche Zusage von Lieferzeiten aller beteiligten Akteure, 
um die Versorgungssicherheit zwischen den einzelnen Mitglie-
dern einer Supply Chain nicht zu gefährden 
Reduzierung der Reaktions- und Durchlaufzeiten innerhalb einer 
Supply Chain, um flexibel auf Bedarfsschwankungen reagieren zu können 
Steigerung der Wirtschaftlichkeit durch den Austausch 
von Beständen durch Informationen 
Etablierung effektiver und effizienter Informationssysteme zur Steigerung 
der Transparenz und dem Management von Beständen 
Gegenseitig abgestimmte Prozessketten zur Verkürzung der Durchlaufzeiten 
Einflussgrößen auf die Formalziele 
Etablierung langfristiger Beziehungen und Supply 
Chains zur Stabilisierung der Versorgungsprozesse 
Schaffung eines hohen Vernetzungsgrades beim Austausch von Informationen 
Vertraulicher Umgang bei der Bereitstellung und dem 
Austausch aktueller Bestandsinformationen 
Gestaltung der Supply Chain in Abhängigkeit von den zugrundege-
legten Logistikkonzepten durch eine effiziente und effektive Kom-
bination logistischer Gestaltungsparameter 
Auswahl geeigneter Fertigungsstandorte zur Vermeidung komplexer Zuliefernetzwerke 
EINFLUSSGRÖßEN AUF DIE LOGISTIK 
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4.4 Einflussgrößen auf den Einkauf 
4.4.1 Darstellung des vertikalen Einkaufsprozess 
Bereits Ender der 20er Jahre des letzten Jahrhunderts wiesen einzelne Autoren auf 
die Gestaltungsaufgabe und Bedeutung des Einkaufs hin.915 Der Einkauf vollzog in 
den letzten Jahren einen Wandel vom operativen Dienstleister zum strategischen 











- Knappe (Material-)Ressourcen 
- Zurverfügungstellung des notwendigen Materials 
Def.: innerbetriebliche Güterwirtschaft 
Schwerpunkt: Erschließung von Lieferquellen 
Produktions-
orientierung 
60er Jahre Einkauf 
- Verkäufermarkt begünstigt Lieferanten 
- Probleme sind Massenproduktion und rationelle 
Fertigung 







- Käufermarkt führt zu Dominanz der Abnehmer 
(Pull-Prinzip) 
- Beschaffung ist Ausführungsfunktion 
Def.: ganzheitliche Güterversorgung 
Schwerpunkt: Kostengünstige Güter 
Prozess-
orientierung 
90er Jahre Logistik 
- Verbesserte Infrastruktur in Kommunikation und 
Transport 
- Steuerung für Schnittstellen und Abläufe 
Def.: raum-zeitliche Gütertransformation 







- Konzentration auf Kundennutzen 
- Unternehmensübergreifende Betrachtung 
Def.: Wertekettensteuerung 
Schwerpunkt: Effizienzsteigerung Leistungsaustausch 
Abb. 31: Phasen der Begriffsentwicklung im Beschaffungsbereich917 
                                                 
915 Vgl. dazu die Beiträge in Kaufmann, Lutz (2001), S. 21. 
916 Vgl. Becker, Wilhelm (1999), S. 57; Inderfurth, Karl (1998), S. 197. 
917 Quelle: Möller, Klaus (2002), S. 58. 
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Der Einkauf bildet eine zentrale Schnittstelle zu externen Partnern, den Modul- 
und Systemlieferanten sowie zu ausgewählten Sublieferanten, und zu den internen 
Partnern wie z.B. Entwicklung, Produktion, Qualität oder Logistik.918 In Bezug auf 
die Gestaltungsfunktion fällt darunter eine an den Unternehmenszielen orientierte 
Lösung interdependenter Entscheidungssituationen.919 Darüber hinaus über-
nimmt der Einkauf im Technologie-Lebenszyklus die Gestaltungsfunktion neuer 
Technologien. Dazu gehört vor allem die Unterstützung bei der Entwicklung und 
Integration innovativer Technologien, wobei im fortschreitenden Technologiele-
benszyklus die Technologieführerschaft von der Kostenführerschaft abgelöst 
wird.920 Zu den weiteren Aufgaben des Einkaufs zählen:921 Schaffung von Integrati-
onseffekten bei Modulen und Systemen, Aufzeigen alternativer Beschaffungsquel-
len, Entwicklung neuer Lieferanten, Integration und Steuerung bestehender Wert-
schöpfungspartner durch die Definition von Leistungsschnittstellen und Verant-
wortlichkeiten sowie die Bündelung und Verhandlung lieferantenübergreifender Be-
schaffungsumfänge. 
Schwerpunkte in der „Frühen Phase“ 
Die Zielvorgaben des Einkaufs werden von der Unternehmensleitung entspre-
chend einer angestrebten Modellrendite durch das Controlling vorgegeben. Diese 
Ziele werden unter der Leitung des Einkaufs gemeinsam mit der Entwicklung, der 
Qualität und der Logistik unter Einbeziehung der Zulieferer verfolgt und umge-
setzt. Ausgehend von den Zielvorgaben der Unternehmensleitung beginnen in die-
ser Phase in enger Abstimmung mit dem Controlling die Koordination technischer 
und wirtschaftlicher Änderungen und das Monitoring von Zielabweichungen. Im 
Projektverlauf erfolgen die Plan-/Ziel-Vergleiche in regelmäßigen Abständen oder 
in kritischen Entwicklungsphasen des Fahrzeuges. Dabei nehmen im Berichtswe-
sen der Detaillierungsgrad und die Genauigkeit der Kosteninformationen mit zu-
nehmender zeitlicher Annäherung an den Serienstart zu:922 
 Konzept-Wertgestaltung (Konzeptphase): Die Konzept-Wertgestaltung 
entspricht einem funktionsorientierten Ansatz in der Konzeptphase, mit dem 
die Wettbewerbsfähigkeit des Produktkonzeptes plausibilisiert wird. 
 Produkt-Wertanalyse (Entwicklungsphase): Durch Analysen der Pro-
duktfunktionen und der damit verbundenen Kosten wird das Produktkon-
zept verfeinert und es werden Kostensenkungspotenziale identifiziert. 
                                                 
918 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 77. 
919 Vgl. Heß, Gerhard (2008), S. 81; Schumacher, Sven C. et al. (2008), S. 45. 
920 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 58 f. 
921 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 62 und 66; Becker, Wilhelm (1999), S. 60 f. 
922 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 64. 
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 Produkt-Kostenanalyse (Vorserienphase): Sie entspricht der Analyse der 
Produktkosten eines definierten technischen Standes unter analytischer Be-
trachtung des dazu geplanten Fertigungsprozesses. 
Mit dem Übergang von der Konzept- in die Entwicklungsphase wird auf der Basis 
eines Groblastenheftes ein definierter Beschaffungsumfang unter ausgewählten Lie-
feranten ausgeschrieben,923 auf dessen Basis die Lieferanten ihre Produktionskosten 
offenlegen.924 Ausschlaggebend für eine Teilnahme am Wettbewerb sind Faktoren 
wie Kosten, Liquidität, Qualität, Entwicklungskompetenz, Motivation, Liefertreue 
oder Innovationsfähigkeit.925 Der Lieferantenauswahlprozess wird in der Praxis 
häufig in einem Kernteam bestehend aus Entwicklung, Qualität und Logistik umge-
setzt, welches für die gesamte Projektlaufzeit etabliert bleibt und wichtige Entschei-
dungen gemeinsam trifft.926 In Abhängigkeit vom Beschaffungsobjekt werden auch 
andere Fachbereiche wie Kostenanalyse, Design, Fertigung, Marketing und Control-
ling bei der Auswahl des späteren Serienlieferanten hinzugezogen.927 Die auserwähl-
ten Zulieferer werden nachfolgend mit der Serienentwicklung beauftragt und be-
treuen das Projekt bis zum Ende des Produktlebenszyklus. Zur Nominierung auto-
risiert, ernennen die Modul- und Systemlieferanten die vom Abnehmer nicht vorge-
gebenen Sublieferanten. 
Schwerpunkte in der Serienphase 
Mit dem Erreichen der Produktionskammlinie beginnen bei den Zulieferern Erfah-
rungskurveneffekte. Ähnlich wie in der japanischen Zulieferindustrie werden mit 
der Vergabe von life-cycle-contracts jährliche, an der Erfahrungskurve orientierte 
Preisziele vereinbart.928 Darüber hinaus werden in der Serienphase die einzelnen 
Modelle zur Realisierung zusätzlicher Kostenpotenziale neu verhandelt. Damit ein-
hergehend finden in regelmäßigen Abständen im Sinne eines Kaizen-Costing,929 
gemeinsame Wertanalysen,930 statt.931 Ansätze für Neuverhandlungen als Folge eines 
kontinuierlichen Lernprozesses gehen mit dem Branchen-, Technologie- und 
Produktivitätsfortschritt einher oder ergeben sich durch Änderungen der Produkti-
onsvolumina.932 Darunter fallen beispielsweise alle Spezifikationen, Rohstoffpreis-
änderungen, Wechselkursschwankungen, technische Verfeinerung, Verringerung 
                                                 
923 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 85. 
924 Vgl. Richter, Frank-Jürgen/Püchert, Holger (1997), S. 162. 
925 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 85. 
926 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 21 f. 
927 Vgl. Monczka, Robert M. et al. (2005), S. 7 f.; Lange, Hans-Peter (2001), S. 26 f.; Schuff, Ge-
rhard (2002), S. 64. 
928 Vgl. McMillan, John (1990), S. 47. 
929 Vgl. Imai, Masaaki (1992). 
930 Vgl. Wildemann, Horst (1998), S. 9. 
931 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 65. 
932 Vgl. Lingscheid, Andreas (1997), S. 47 ff. 
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der Varianten oder Materialsubstitutionen.933 Diese technischen Änderungen wer-
den entweder sofort eingearbeitet oder bei den jährlichen Modellpflegemaßnahmen 
berücksichtigt.934 
Für die spätere Erarbeitung von Erfolgsfaktoren werden mit Blick auf die frühe 
Phase zunächst bedeutende Gestaltungsdeterminanten einer Beschaffungsstrategie 
dargestellt. 
 
4.4.2 Kennzeichnung zentraler Gestaltungsdeterminanten einer Beschaf-
fungsstrategie 
Eine wichtige strategische Rolle bei der Beschaffung von Zwischenprodukten bildet 
die Beschaffungsstrategie935 mit ihren Beschaffungsteilstrategien. Die im Wei-
teren dargestellten Teilstrategien bilden die Grundlage der in der Automobilindust-
rie vorherrschenden Beschaffungskonzeptionen. 
Ein wesentlicher Einfluss auf die strategische Beschaffungspolitik geht von der zu-
grundeliegenden Unternehmensstrategie aus, welche von den verfolgten Kernkom-
petenzen abhängt. In Anlehnung an BECKER wird darunter ein „ganzheitlicher Hand-
lungsplan (Fahrplan), der sich an den angestrebten Zielen (Wunschorten) orientiert, für ihre Reali-
sierung geeignete Strategien (Routen) wählt und auf ihrer Grundlage die adäquaten ... Instrumente 
(Beförderungsmittel) festlegt“936, verstanden. 
Die Zulieferbeziehungen werden durch verschiedene Merkmale beschrieben, die in 
den Gestaltungsbereich der Abnehmer fallen und eine Vielzahl möglicher Ausprä-
gungsformen eröffnen. Als wesentliche Elemente einer Beschaffungsstrategie kön-








                                                 
933 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 65 f. 
934 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 66. 
935 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 62. 
936 Becker, Jochen (2006), S. 5. 
937 Vgl. Arnold, Ulli (1996a), Sp. 1872; Arnold, Ulli (1995), S. 93 ff; sieh auch Andreßen, Thomas 
(2006), S. 19 ff. 
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Mit der Festlegung der Make-or-Buy-Strategie wird die initiale Entscheidung über 
Eigenfertigung oder Fremdbezug getroffen. Ausgehend von der Ist-Situation beste-
hen folgende drei Möglichkeiten: 
 Vertikale Integration: Grundsätzlich gilt eine vertikale Integration aufgrund 
der zunehmenden Technisierung der Fahrzeuge als unwahrscheinlich, da die 
Abnehmer nicht in allen Bereichen über ausreichend Entwicklungs- und Fer-
tigungs-Know-how sowie über finanzielle Mittel verfügen.938 Lediglich bei 
Kernkompetenzen und neuen oder innovativen Technologien wird eine Ei-
genfertigung oder vertikale Integration (z.B. durch Firmenübernahmen) an-
gestrebt.  
 Fortschreibungsstrategie: Die bestehende Fertigungstiefe wird beibehal-
ten.939 
 Outsourcing: Die bestehende Fertigungstiefe wird reduziert.940 
Bei der Subjektstrategie ist die Struktur der Beschaffungsorganisation Gegenstand 
der Betrachtung. Hier kann zwischen dem Cooperative Sourcing941 (horizontale 
Kooperation) und dem Individual Sourcing (vertikale Kooperation) unterschieden 
werden. Beim Cooperative Sourcing arbeiten Unternehmen, die auf derselben Pro-
duktionsstufe angesiedelt sind, zusammen,942 um z.B. durch die Bündelung der Ein-
kaufsvolumina Preisvorteile zu erzielen.943 Im Gegensatz dazu steht das Individual 
Sourcing, bei dem der Abnehmer alleine auf dem Beschaffungsmarkt auftritt. 
Die regionale Ausrichtung der Beschaffungspolitik auf die Beschaffungsmärkte wird 
als Arealstrategie bezeichnet. Sie ist externen vorgegebenen und von internen 
notwendigen Rahmenbedingungen abhängig.944 
 Interne Rahmenbedingungen: In diesem Zusammenhang stehen unter 
Kosten-, Logistik- und Qualitätsgesichtspunkten die Standorte der Zulieferer 
im Mittelpunkt. Bei einer Beschaffung im Inland und einer Ansiedlung des 
Lieferantenstandortes in der Nähe des Abnehmers handelt es sich um Local 
Sourcing. Analog dazu ist beim Domestic Sourcing der Lieferantenstand-
ort im Inland angesiedelt.945 Im Gegensatz dazu wird bei einer Beschaffung 
                                                 
938 Vgl. Wolters, Heiko (1994), S. 22. 
939 Zur Steigerung des internen Wettbewerbs wurden bei den BMW selbst gefertigte Fahrzeug-
komponenten und -systeme aus dem Werksverbund dem Beschaffungsbereich übertragen. Vgl. 
BMW – Geschäftsbericht (2007), S. 41; Rumpelt, Tina (2008), S. 21. 
940 Kritiker befürchten durch die zunehmende Reduzierung der Fertigungstiefe, einen Know-how-
Verlust. Vgl. Friedrich, Stephan A. (2000), S. 300. 
941 Vgl. Eßig, Michael (1999), S. 112 ff. 
942 Vgl. Blohm, Hans (1980), Sp. 1113. 
943 Vgl. Koppelmann, Udo/Glantschnig, Elisabeth (1994), S. 4. 
944 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 68 f. 
945 Vgl. Krokowski, Wilfried (1998), S. 6. 
 140 Einflussgrößen auf horizontale Kooperationen 
im Ausland946 zwischen International Sourcing und Global Sourcing947 
unterschieden. Unter International Sourcing wird überwiegend eine Redu-
zierung der Materialeinstandskosten durch internationale Beschaffungsaktivi-
täten verstanden. Hingegen spielt beim Global Sourcing das Attribut strate-
gisch eine zentrale Rolle,948 um Potenziale hinsichtlich Preis, Qualität, Tech-
nologie und Entwicklungsfähigkeit auszunutzen.949 Global Sourcing kann 
vertiefend in Global Sourcing und Global Manufacturing unterschieden wer-
den.950 Dem vorausgehend stehen Integrations- und Innovationsfähigkeit 
sowie vertikale Verbundeffekte im Mittelpunkt der Betrachtung, womit 
hauptsächlich technologie- oder kosteninduzierte Ansätze verfolgt werden.951 
Eine Übersicht über die möglichen Aspekte von Global Sourcing versus Lo-
cal Sourcing zeigt die nächste Abbildung. 
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Abb. 32: Global Sourcing versus Local Sourcing953 
                                                 
946 Vgl. Arnold, Ulli (1990), S. 55, der als wesentliche Ziele internationaler Beschaffungsstrategien 
die Sicherung von Rohstoffquellen, Faktorkostenvorteilen und spezifische Marktinformationen 
nennt. 
947 Helfer führte initialisierend den Begriff des „Global Sourcing“ ein. Vgl. Helfer, Daniel F. 
(1981), S. 7 f. 
948 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 107; Birou, Laura M./Fawcett, Stanley E. (1993), S. 29. 
949 Vgl. Rosenwald, Werner (1998), S. 381. 
950 Vgl. Rosenwald, Werner (1998), S. 381. 
951 Vgl. Arnold, Ulli (1989), S. 49 ff.; Rosenwald, Werner (1998), S. 386. 
952 Im Vergleich zum Local Sourcing sind beispielsweise Nebenkosten für Beschaffungshelfer, 
Zölle für Export/Import, Transport, Versicherung, Reisen, Kommunikationskosten, Kosten 
aus Versorgungsrisiko und Kosten für Lieferantenentwicklung zu berücksichtigen. Vgl. Ro-
senwald, Werner (1998), S. 387 f. 
953 Quelle: Kaufmann, Lutz (1995), S. 288. 
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An der vorhergehenden Tabelle ansetzend werden beispielsweise anlageinten-
sive Komponenten, wie z.B. Motor, Getriebe und Elektronik, zumeist von 
einer zentralen Stelle beschafft. Dagegen werden weniger anlageintensive 
Zwischenprodukte, die im Vergleich zu ihrem Wert durch hohe Transport-
kosten gekennzeichnet sind, wie beispielsweise Stoßfänger, Sitze oder Kabel-
bäume, dezentral bezogen. Zuletzt dürfen Transaktionsrisiken, wie beispiels-
weise Informations- und Kommunikationsrisiken, Versorgungssicherheit, lo-
gistischer Mehraufwand, allgemeines Geschäfts- und Qualitätsrisiko, nicht 
unerwähnt bleiben.954 
 Externe Rahmenbedingungen: Einen nicht unerheblichen Einfluss auf die 
globale Ausrichtung der Fertigungsstandorte für Abnehmer und Zulieferer 
haben externe Rahmenbedingungen wie Zölle955, Handelsbeschränkungen, 
Local-Content-Vorschriften956 sowie Währungseinflüsse957.958 Diese erfordern 
bei den Abnehmern den Aufbau von lokalen (CKD959-)Werken in Ländern 
wie Brasilien, China, Indien oder Malaysia. 
In der Zeitstrategie wird bei einer bestandorientierten Beschaffung von Stock 
Sourcing oder Demand Tailored Sourcing gesprochen. Stock Sourcing gewähr-
leistet durch Lagerhaltung eine hohe Versorgungssicherheit. Aufgrund der damit 
verbundenen Kapitalbindungskosten wird sie überwiegend bei der Beschaffung von 
Hilfsstoffen, wie beispielsweise Schmiermitteln oder Schrauben, eingesetzt. Das 
Demand Tailored Sourcing ist durch eine Einzelbeschaffung auf der Grundlage 
eines vorliegenden Auftrages gekennzeichnet. Mittels Bildung wirtschaftlicher Be-
stelllose können Lagerbestände minimiert werden. Im Problemfall können jedoch 
zeitliche Verzögerungen das Versorgungsrisiko erhöhen.960 Das Ziel einer produk-
tionssynchronen Beschaffung liegt in der Vermeidung von Lagerhaltung durch 
die Bereitstellung der Beschaffungsobjekte in der vereinbarten Spezifikation.961 
                                                 
954 Vgl. Rosenwald, Werner (1998), S. 388. 
955 Durch die Erteilung von internationalen Gütesiegeln, wie beispielsweise dem europäisch aner-
kannten Authorized Economic Operator (AEO)-Zertifikat, können Zollerleichterungen durch we-
niger und schnellere Kontrollen erreicht werden. Dennoch bleibt davon der überwiegende Teil 
der Zollkosten unberücksichtigt. 
956 Ein zu erbringender Prozentsatz an Produkten oder Komponenten, den ein Abnehmer in ei-
nem CKD-Land in einheimischen Produktionsstätten zu fertigen hat. Vgl. Wildemann, Horst 
(1996a), S. 25. 
957 BSP Honda Motor Co.: Bei einem operativen Ergebnis von ca. 70 Mrd. Yen und einem Wech-
selkurs von 90Yen/USD belastet eine Aufwertung des Yen um 1Yen/USD das operative Er-
gebnis um 11 Mrd. Yen (Wechselkurs Yen/Euro ca. 130). Vgl. o.V. (29.09.2009), S. 22. 
958 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 68 f. 
959 CKD = Completely-Knocked-Down. Montagewerke, die abgegrenzte technische Funktions-
einheiten (Montagebaukästen) zu fahrbereiten Fahrzeugen montieren. 
960 Vgl. Wildemann, Horst (2005), S. 34 f. 
961 Vgl. Schweitzer, Marcel (1994), S. 704; Wildemann, Horst (2005), S. 35. 
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Die Objektstrategie lässt sich unterteilen in Unit Sourcing, Component Sour-
cing, Modular Sourcing und System Sourcing962. Als wichtiges Differenzie-
rungskriterium gilt die Komplexität der zu beschaffenden Güter (Abb. 33).963 Den 
Ausgangspunkt dazu bilden Standardisierungs- und Gruppierungsaspekte der Ab-
nehmer. Die Verteilung der Komplexität der verrichteten Tätigkeiten wird anhand 
der in Abschnitt 3.5.2 vorgenommenen Kategorisierung der Lieferanten, in Roh-
stoff-, Produktions- und Teilelieferant für Unit Sourcing, den Komponentenliefe-
ranten für Component Sourcing sowie den Modul- und Systemlieferanten für 
Modul- und System Sourcing nach der Art der Zusammenarbeit innerhalb der 
Wertschöpfungskette wiedergegeben. Es wird folgende Reihenfolge hinsichtlich der 
Zunahme der Objektkomplexität angenommen:964 













Abb. 33: Gruppierungs- und Standardisierungsaspekte bei Modul- bzw. Sys-
tem Sourcing965 
Im Bezug auf die Anzahl der Bezugsquellen stehen ebenfalls verschiedene Konzep-
te von Lieferantenstrategien zur Auswahl. Bei dem Multiple Sourcing handelt es 
sich um eine Beschaffungsform, bei der Bezugsobjekte mit einer geringen Spezifität 
und Komplexität von mehreren Lieferanten bezogen werden, um durch die Stimu-
lation des Wettbewerbs zwischen aktuellen und potentiellen Lieferanten das Be-
                                                 
962 In der Automobilindustrie wurde System Sourcing erstmals 1990 unter den Themenbereich 
„Components Supply“ behandelt. Vgl. Womack, James P. et al. (1990), S. 146-148 und S. 158. 
963 Vgl. Arnold, Ulli (1996), Sp. 1865-1866. 
964 Vgl. Arnold, Ulli (1996a), Sp. 1873; Andreßen, Thomas (2006), S. 20. 
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schaffungsrisiko und die Beschaffungskosten zu minimieren.966 Beim Single Sour-
cing – dem Bezug von Zwischenprodukten von nur einem Zulieferer – sind die 
Rahmenbedingungen zumeist durch eine hohe Produktspezifität und eine frühzeiti-
ge Integration spezialisierter Lieferanten in den Produktentstehungsprozess gekenn-
zeichnet. Einhergehend mit einer hohen Spezifität ist die Abhängigkeit auf beiden 
Seiten beträchtlich. Damit sind die Austauschbeziehungen zumeist durch ein lang-
fristiges, auf gegenseitigem Vertrauen basierendes, partnerschaftliches Verhältnis 
gekennzeichnet, mit dem Ziel, qualitativ hochwertige, komplexe und kostengünstige 
Güter mit Differenzierungsmerkmalen zum Wettbewerb zu erstellen.967 Ähnlich ist 
die Situation beim Sole Sourcing968, wobei hier der Nachfrager einem monopolisti-
schen Anbieter gegenübersteht.969 Beim Dual Sourcing wird zur Steigerung des 
Wettbewerbs und zur Reduzierung des Versorgungsrisikos ein zweiter Lieferant 
hinzugezogen.970 Damit findet eine Mischform Anwendung, bei der die Vorteile des 
Single und Multiple Sourcing kombiniert werden. Hierzu wird das Gros von einem 
Hauptlieferanten bezogen. Zur Reduzierung des Versorgungsrisikos wir gleichzeitig 
ein Nebenlieferant beauftragt.971 
Die Wertschöpfungsortstrategie ist durch den Ort der Leistungserstellung des 
Lieferanten determiniert.972 Beim External Sourcing liegt der Ort der Leistungser-
stellung traditionell beim Zulieferer, der im Anschluss an die Montage seine Liefer-
umfänge an den Abnehmer liefert. Wird der Zulieferer in die Leistungserstellung 
des Abnehmers integriert, handelt es sich um Internal Sourcing. Durch den späten 
Gefahrenübergang vom Zulieferer auf den Abnehmer infolge der räumlichen Integ-
ration verringern sich für diesen die logistischen Risiken. Diesbezüglich sind die fol-
genden drei Ausprägungen hinsichtlich der Integration des Zulieferers zu unter-
scheiden:973 
 Industrie- und Zulieferparks: Für eine sequenzierte Anlieferung werden 
vom Abnehmer in Werksnähe (ca. 20km) Zulieferparks errichtet. In einem 
Zulieferpark können beispielsweise variantenreiche oder großvolumige Mo-
dule und Systeme von den Lieferanten vormontiert werden. In einem Milk-
Run-Konzept werden von einem Gebietsspediteur in regelmäßigen Abstän-
den die Beschaffungsobjekte abgeholt und vom Abnehmer verbaut. 
 Shop-in-the-shop-Konzept: Der Zulieferer führt die Montage seiner Wert-
schöpfungsumfänge in der Montagehalle des Abnehmers durch. Erstgenann-
ter bringt dabei seine eigenen Anlagen und Personal in den Fertigungsgebäu-
                                                 
966 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 93 und 96. 
967 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 94 und 96. 
968 Vgl. Richardson, James (1993), S. 340 f. 
969 Vgl. Owens Swift, Cathy/Coe, Barbara J. (1994), S. 173. 
970 Vgl. Stark, Heinz (1994), S. 46. 
971 Vgl. Möller, Klaus (2002), S. 73. 
972 Vgl. Arnold, Ulli/Eßig Michael (2000), S. 127; Arnold, Ulli (1996), Sp. 1871. 
973 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 65 f.; Arnold, Ulli (1995), S. 98. 
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den des Abnehmers unter. In der Praxis wäre dies der Fall, wenn ein Cockpit 
von einem Zulieferer im Abnehmer-Werk vormontiert wird, ehe es der Ab-
nehmer im Fahrzeug verbaut. 
 Montage an Abnehmerstätte: Die stärkste Integrationsform ist gegeben, 
wenn der Zulieferer seine Lieferumfänge am Montageband des Abnehmers 
selbst montiert.974 
Eine zusammenfassende Darstellung erfolgt in einem morphologischen Kasten. 
Bei den fett-markierten Beschaffungsteilstrategien handelt es sich um Teilstrategien, 
die überwiegend der vorliegende Problemstellungen zugeordnet werden können 
und damit von Relevanz sind: 
Make-or-Buy-Strat. Vertikale Integration Fortschreibungsstrategie Outsourcing 
Subjektstrategie Cooperative Sourcing Individual Sourcing 

















Lieferantenstrategie Sole Sourcing Single Sourcing Dual Sourcing Multiple Sourcing 
Wertschöpfungsortstrat. Internal Sourcing External Sourcing 
Abb. 34: Morphologischer Kasten der Sourcing Komponenten975 
 
4.4.3 Gestaltung der Zulieferstruktur 
Von wesentlicher Bedeutung für die zentralen Gestaltungsdeterminanten einer Be-
schaffungsstrategie sind die dafür infrage kommenden Zulieferer. Nach DIESS, 
ehemals Vorstand Einkauf und Lieferantennetzwerk bei den BMW, besteht „… in 
vielen Bereichen der Zulieferkette in der Automobilindustrie … weiterhin der Bedarf nach einer 
Konsolidierung, damit die Effizienz weiter steigt.“976 Auch DEISS, Leiter Einkauf Merce-
des-Benz Cars und Vans, sieht in einzelnen Bereichen wie Blechpressteilen oder auf 
dem Gießereimarkt einen Konsolidierungsbedarf.977 Die beiden Einkaufsleiter spre-
chen hier Bereiche an, die zum Teil eine hohe Lieferantenzahl bei geringer Pro-
duktbedeutung oder Innovationskraft aufweisen. Diese Austauschbeziehungen sind 
häufig durch ein wettbewerbsintensives Multiple Sourcing gekennzeichnet. Im An-
                                                 
974 Vgl. Stader, Dirk (2009). 
975 Quelle: In Anlehnung an Arnold, Ulli (2002), S. 208; Andreßen, Thomas (2006), S. 25. 
976 Diess, Herbert (2009), S. 18. 
977 Vgl. Deiss, Frank (2010), S. 16. 
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schluss dazu stellt sich die Frage nach der idealen Lieferantenzahl, auf die im Weite-
ren aus der Perspektive der Abnehmer und Zulieferer eingegangen wird. 
 
4.4.3.1 Entwicklung und Gestaltung der Zulieferstruktur 
Der Kostendruck, dem die Zulieferer ausgesetzt sind, ist nach wie vor groß. Weite-
re Faktoren wie z.B. die Rohstoffkosten978, Umweltanforderungen, Innovations-
druck mit Übernahme des Entwicklungsrisikos, Internationalisierungsbestrebun-
gen979 oder finanzielle Stabilität führen dazu, dass die Zulieferindustrie durch eine 
fortschreitende Konsolidierung gekennzeichnet ist. Verbindet man diese Tendenz 
mit der Forderung von DIESS und DEISS, bildet die erforderliche Anzahl der Lie-
feranten auf einer Stufe einer Supply Chain eine bedeutende Einflussgröße. Eine zu 
hohe oder zu niedrige Zahl von Zuliefern auf einer Wertschöpfungsstufe kann für 
einen Abnehmer die folgenden zwei Auswirkungen mit sich bringen:980 
1. Infolge eines effizienten Wettbewerbes eröffnet ein Nachfrageoligopol bei 
Projektvergaben niedrige Beschaffungsobjektkosten.981 Gleichzeitig ist zur 
Aufrechterhaltung einer hohen Wettbewerbsbasis eine entsprechende Vertei-
lung der Umsatzanteile erforderlich, welche der Bildung von Skaleneffekten 
gegenläufig ist.982 Darüber hinaus müssen Investitionen in spezifische Tech-
nologien von mehreren Lieferanten geleistet werden,983 die letztendlich vom 
Abnehmer wieder vergütet werden müssen. Zuletzt steigt bei einer großen 
Lieferantenbasis mit dem Koordinationsaufwand der unterschiedlichen Lie-
ferantenkontakte auch die Komplexität bei den Abnehmern an. 
2. Im Gegensatz dazu führen exklusive Lieferbeziehungen zu höheren 
Economies of Scale, sinkenden Entwicklungskosten oder geringeren Kosten 
der Lieferantenselektion.984 Allerdings können monopolistische Stellungen 
der Zulieferer dazu führen, dass Effizienzpotenziale von den Abnehmern 
nicht abgeschöpft werden können.985 
                                                 
978 Vgl. Rumpelt, Tina (2008), S. 22. 
979 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 77. 
980 Vgl. Homburg, Christian/Daum, Daniel (1997), S. 217 f. 
981 Als Beschaffungsmethode wird überwiegend Multiple Sourcing in einem globalen Wettbewerb 
eingesetzt, bei dem über Menge, Qualität und Preis verhandelt wird. Vgl. Schindele, Sylvia 
(1996), S. 111 f. 
982 Vgl. Werner, Hartmut (1997), S. 58. 
983 Dies betrifft auch Gemeinkosten durch Personal in den Bereichen Einkauf, Entwicklung, Qua-
lität oder Logistik. 
984 Vgl. Hahn, Chan K. et al. (1986), S. 2-7. Hier wird die Ursache vermutet, warum japanische 
Abnehmer von ihren Zulieferern fordern auch für andere (westliche) Abnehmer zu arbeiten 
Vgl. Semlinger, Klaus (1999), S. 150. 
985 In diesem Fall handelt es ich um ein Entwickler-Ldorado. Der Einkäufer kann hier den Auftrag 
ohne große Verhandlungsmöglichkeiten an den vom Entwickler „vorgegebenen“ Lieferanten 
„absegnen“. 
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Daraus folgend ist diejenige Anzahl an Lieferanten entscheidend,986 bei der hohe 
Skaleneffekte bei einem ausreichenden Wettbewerb erzielt werden. Wichtige Er-
kenntnisse zu der vorangegangenen Problemstellung liefert das nachfolgende 
Portfoliomodell: 
 HOMBURG führte hierzu eine Befragung unter 165 Beschaffungsmanagern 
aus der Chemie-, Elektro- und Metallverarbeitungsindustrie sowie dem Ma-
schinen- und Fahrzeugbau durch.987 Als zentrale Einflussgrößen auf die Lie-
ferantenzahl wurden die Beschaffungskomplexität und die wirtschaftliche 
Produktbedeutung (Kernkompetenz) erarbeitet. 
 
Abb. 35: Portfoliomodell für lieferantenbezogene Sourcing-Konzepte988 
Bei einer hohen Beschaffungskomplexität und geringer Produktbedeutung 
gilt das Single- oder Dual Sourcing mit einer geringen Lieferantenzahl als vor-
teilhaft (Anzahl Zulieferer: 2,16). Hingegen wird bei einer hohen Produktbe-
deutung und niedrigen Produktkomplexität eine hohe Anzahl von Lieferan-
ten favorisiert (Anzahl Zulieferer: 4,01). Bei einer niedrigen bzw. hohen 
Komplexität und Produktbedeutung (Anzahl Zulieferer: 3,50 bzw. 2,62) wird 
eine mittlere Lieferantenzahl empfohlen.989 
Als unmittelbare Folge wirken die Erkenntnisse von HOMBURG auch auf die 
Machtverhältnisse innerhalb einer Supply Chain. In der Automobilindustrie ent-
standen durch das Modul- und System Sourcing und den häufig damit einhergehen-
den Investitionen in spezifische Transaktionsgüter wechselseitige Abhängigkeits-
                                                 
986 Vgl. dazu die Literaturübersicht von Homburg, Christian (2002), S. 184. 
987 Vgl. Homburg, Christian (2002), S. 191 ff. 
988 Quelle: Inderfurth, Karl (1998), S. 205. 
989 Vgl. Homburg, Christian (2002), S. 195. So gehen HÜTTENRAUCH & BAUM langfristig von drei 
bis vier wettbewerbsfähigen Lieferanten pro Modul aus. Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, 
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verhältnisse.990 Wie bereits gezeigt, weisen sie im Vergleich zu Einzelteil- und 
Komponentenlieferanten einen höheren Umsatz, längerfristige Geschäftsbeziehun-
gen und einen höheren Anteil an Single Sourcing aus.991 
Wichtig ist in diesen Beziehungen Abhängigkeitsverhältnisse erst gar nicht entste-
hen zu lassen: „Wenn sich die Gelegenheit ergab, die jahrelang verhinderte Oberhand zu gewin-
nen, stellten auch bislang willfährige Lieferanten beispiellose Forderungen an Kunden, von denen 
sie in der Vergangenheit an die Wand gedrückt wurden.“992 Dies bedeutet nicht per se, dass 
alle Beziehungen durch Macht und Unterdrückung gekennzeichnet sind, dennoch 
gilt es, entsprechende Risiken zu berücksichtigen. 
Die Automobilindustrie befindet sich lebenszyklusbezogen in der Ausreifungspha-
se. Diese Phase ist infolge eines hohen Kostendrucks durch eine anhaltende Konso-
lidierung gekennzeichnet, um eine kritische Unternehmensgröße zur Schaffung oli-
gopolistischer Angebotsstrukturen zu erreichen. Aus diesem Grund könnten in den 
nächsten Jahren immer mehr wechselseitige Abhängigkeitsverhältnisse entstehen, in 
denen die Abnehmer mit Mega-Suppliern zusammenarbeiten, die hinsichtlich ih-
rer Größe, Technologieposition oder Marktmacht eine starke Verhandlungsposi-
tion einnehmen.993 Dies belegt die nächste Abbildung, in der die Top 10 Zulieferer 
nach deren Umsatz aufgeführt werden.994 Zum Vergleich lag der Umsatz von Au-
tomobilherstellern wie BMW oder Mercedes im vergleichbaren Zeitraum bei 68,8 
bzw. 57,4 Mrd. Euro.995 
Rang Firma 
Umsatz in Mrd. 
USD 10/11 
Rang Firma 
Umsatz in Mrd. 
USD 10/11 
1 Bosch 37,259 6 Magna Steyr 24,102 
2 Denso 35,087 7 Michelin 23,251 
3 Continental 32,674 8 Johnson Controls 21,503 
4 Bridgestone 27,083 9 Goodyear 18,832 
5 Aisin Seiki  24,791 10 Faurecia 18,295 
Abb. 36: Top 10 Automobilzulieferer 2010/2011996 
                                                 
990 Vgl. Müller, Marcus E. (1992), S. 28. 
991 Vgl. Wertz, Boris (2000), S. 142. WERTZ untersucht dazu den Effekt einer verstärkten Integra-
tion von Wissen und die wechselseitige Beeinflussung der angestrebten Ziele im Vergleich zu 
marktlichen Beziehungen. 
992 Poirier, Charles C./Reiter, Stephen E. (1997), S. 91. 
993 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 61 f.; Cooper, Robin/Slagmulder, Regine (1999), S. 191 f. 
994 Vgl. Meinig, Wolfgang/Mallad, Heike (2007), S. 216; Fuß, Peter (2008), S. 7 f. 
995 Vgl. BMW Geschäftsbericht (2011), S. 5; Daimler Geschäftsbericht (2011), S. 3. 
996 Quelle: Automobil-Produktion (2011), S. 4. 
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Die angesprochene Entwicklung gewinnt bei asymmetrischer Machtverteilung997 
und zunehmenden Informationsasymmetrien innerhalb einer Supply Chain an Be-
deutung.998 Diesbezüglich weisen LORENZONI & BADEN-FULLER auf die Bedeutung 
einer fairen Aufteilung von Aufwendungen und Erträgen hin: „Trust is delicate, 
and it needs fostering and underpinning. One of the ways in which positive behavior is encouraged is 
to ensure that the profit-sharing relationships give substantial rewards to the partners.“999 Nützli-
che Hinweise zum Umgang mit derartigen Tendenzen liefern die folgenden Litera-
turbeiträge: 
 Nach COX ET AL. hat das vorherrschende Power Regime einen bedeutenden 
Einfluss auf die Verteilung der Gewinnmargen in einer Supply Chain. Die 
Autoren gehen in ihrem theoretischen Ansatz von drei möglichen Ausprä-
gungen der Austauschbeziehungen aus. Diese sind: Dominanz, Abhängigkeit 
und Unabhängigkeit.1000 Der Abnehmer erhält dabei in einer Supply Chain 
die günstigsten Preise, wenn die Verhandlungsmacht von den Rohstofflie-
feranten hin zum Abnehmer aufsteigend verteilt ist.1001 
 MALONI & BENTON untersuchten in einer ähnlichen Analyse die Vorteilhaf-
tigkeit kooperativer Verhaltensweisen gegenüber (traditionell) opportunisti-
schen Verhaltensweisen bzw., wie Macht als Instrument effektiv eingesetzt 
werden kann.1002 An der Untersuchung nahmen 180 Tier-1-Lieferanten von 
Chrysler und Honda USA teil.1003 Das Ergebnis fassen die Autoren zu vier 
Kernthesen zusammen: Erstens: Macht ist für den Abnehmer eine bedeu-
tende Einflussgröße auf die Gestaltung der zwischenbetrieblichen Zusam-
menarbeit in einer Supply Chain. Dazu gilt es Macht aktiv bei der Gestaltung 
auszuüben (Power: Legal legitimate power; m = 0,9 und Coercive power; 
m = 0,84). Zweitens: Je stärker die zwischenbetriebliche Kooperation 
(Relationship; m = 0,89) ist, desto leistungsfähiger ist eine Supply Chain.1004 
Infolgedessen müssen die Mitglieder einer Supply Chain aktiv in den Wert-
schöpfungsprozess integriert werden. Drittens: Eine einseitige Ausnutzung 
                                                 
997 Z.B. wenn ein Zulieferer eine marktbeherrschende Stellung einnimmt. Vgl. hierzu Weiss, Se-
bastian (1999), S. 59. 
998 Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 86 f.; Weiss, Sebastian (1999), S. 68 f.; Seuring, Stefan (2001), 
S. 138. 
999 Lorenzoni, Gianni/Baden-Fuller, Charles (1995), S. 59. 
1000 Vgl. Cox, Andrew et al. (2001), S. 32 f. 
1001 Vgl. Cox, Andrew et al. (2001), S. 34 f. Dies ist für die Abnehmer von Bedeutung, da ein ko-
operatives Verhalten wird nicht immer auf den nachgelagerten Wertschöpfungsstufen fortge-
setzt wird und Sublieferanten häufig nicht die Möglichkeit haben den vorgegebenen Kosten-
druck an große Zulieferer weiterzugeben. Vgl. Klebe, Thomas/Roth, Siegfried (1991), S. 185; 
Freudenberg, Thomas (2002), S. 159; VDA Jahresbericht (2007), S. 67; Hüttenrauch, Ma-
thias/Baum, Markus (2008), S. 192 f. 
1002 Vgl. Maloni, Michael/Benton, W.C. (2000), S. 50. 
1003 Vgl. Maloni, Michael/Benton, W.C. (2000), S. 57 f. 
1004 Vgl. Wagner, Stephan M. (2001), S. 139 und 163. Damit verbunden ist ein Wechsel vom Be-
ziehungstyp „Opportunismus“ hin zu einem partnerschaftlichen Verhältnis. 
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der Macht führt langfristig zu einer schlechteren Leistung innerhalb einer 
Supply Chain, während als vierter Punkt, die Ausübung der Macht in Bezug 
auf die Integration und Motivation aller beteiligten Akteure zu einer besseren 
Gesamtleitung (Performance; m = 0,85) und damit zu einem steigenden Er-
folg aller Beteiligten im Wettbewerb führt.1005 
Japanische Abnehmer sind hier Vorbild und gestalten aktiv ihre Lieferantenstruktur. 
Während westeuropäische Zulieferer zunehmend auch von Private-Equity-
Gesellschaften unterwandert werden, schützen sich japanische Abnehmer davor, 
indem sie ihre bestehenden Kapitalbeteiligungen ausbauen.1006 Beispielsweise um-
fasst das Toyota-Konglomerat insgesamt 500 Firmen. Toyota ist an seinem wich-
tigsten Zulieferer, der Denso-Gruppe, mit einem Aktienanteil von ca. 25% betei-
ligt.1007 Japans größter Zulieferer hält wiederum Anteile bei Technologieunterneh-
men wie Yamaha oder Subaru.1008  
 
4.4.3.2 Strategische Maßnahmen der Zulieferer 
In Abhängigkeit von der langfristigen Marktentwicklung stehen die Zulieferer vor 
dreierlei strategischer Stoßrichtungen: 
1. In der ersten Form bilden Mergers und Akquisitionen die Möglichkeit an 
Know-how oder Marktanteilen hinzuzugewinnen.  
2. Die zweite Möglichkeit bilden Kooperationen (z.B. Konzerne, Konsortien, 
Strategische Allianzen, Joint Ventures oder Wertschöpfungspartnerschaf-
ten).1009  
3. Zuletzt können Zulieferer eigenständig bleiben und sich durch Differenzie-
rung oder Spezialisierung am Markt positionieren. 
Auf die Frage hinsichtlich der strategischen Ausrichtung ging EISENBARTH ein: 
 Bei der Befragung zum SCM gingen bereits 39,7% der Lieferanten For-
schungs- und Entwicklungskooperationen, 34,3% Wertschöpfungs-
partnerschaften und 31,6% Produktionskooperationen ein. Vor dem Hin-
tergrund zunehmender kooperativer Beziehungen gingen 85,2% der Befrag-
ten von einer steigenden Vernetzung der Zulieferer und einer Zunahme 
der Modularisierung (81,9%) aus. Folglich erwarten 73,6% der Teilnehmer 
eine weitere Reduzierung der Zulieferer. Auf diese Tendenzen wollten 
                                                 
1005 Vgl. Maloni, Michael/Benton, W.C. (2000), S. 56 ff. insbesondere zu den Wahrscheinlichkei-
ten S. 61 (0 bis 1) und zu den Thesen S. 66. 
1006 Vgl. Saito, Yuichi (2008), S. 18. 
1007 Vgl. o.V. (07.02.2007), S. 15. 
1008 Denso ist gemessen am Umsatz größer als die OEM„s Suzuki oder Mazda. Vgl. Saito, Yuichi 
(2008), S. 18. 
1009 Vgl. Sydow, Jörg (1992a), S. 63 ff. 
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47,6% mit einer Differenzierungsstrategie und 80,7% mit einer Speziali-
sierungsstrategie reagieren.1010 
Durch Spezialisierung können Zulieferer Erfahrungskurven- oder Skaleneffekte 
schaffen, die zu einer Steigerung der Wirtschaftlichkeit und der Qualität1011 füh-
ren.1012 Dabei erhöhen sich mit zunehmendem Wachstum die finanziellen Mittel zur 
Steigerung der F&E-Aktivitäten. Grundvoraussetzung dafür ist eine bereits vorhan-
dene hohe technologische Kompetenz in Form von Referenzen, Patenten und Li-
zenzen1013 oder das aktuelle F&E-Budget. Als Folge können positive Effekte auf die 
Innovationsfähigkeit1014 entstehen, die produktseitig zur Differenzierung vom 
Wettbewerb und prozessseitig zur Steigerung der Produktivität beitragen.1015 
 Belegend für diese Tendenz können die Aktivitäten am globalen Mergers 
and Acquisitions-Market (M&A-Market) aufgeführt werden. Dazu wur-
den von ERNST & YOUNG in einer weltweiten Studie im Zeitraum von Janu-
ar 2004 bis Dezember 2007 2.747 Automobiltransaktionen analysiert.1016 Be-
troffen sind von der zunehmenden Konsolidierung mit ca. 64% vor allem 
kleinere Unternehmen (< 50 Millionen USD), aber auch mittlere und große 
Unternehmen. Die Transaktionen sind häufig auch grenzübergreifend (ca. 
35%), finden jedoch in den gleichen Segmenten auf der gleichen Wertschöp-
fungsstufe statt.1017 Insgesamt betrug bei 572 Transaktionen das gesamte 
Transaktionsvolumen ca. 43 Mrd. USD. Davon betroffen waren hauptsäch-
lich die Segmente Fahrwerk (160/elektrische Lenkung, Bremsen oder Luftfe-
derung), Motor & Aggregate (155/elektrische Antriebe oder Bremsenergie-
rückgewinnung), Interior (156/Geräuschreduzierung und Sicherheitssysteme) 
oder Elektronik (98/X-By-Wire und Drive-By-Wire).1018 
Festzuhalten bleibt neben der Auswahl der Zulieferer nach den verfolgten Be-
schaffungsteilstrategien für die Gestaltung von Supply Chains die Verhand-
lungsmacht vom Rohstofflieferanten bis zum Abnehmer aufsteigend zu ver-
teilen. Die Ausübung von Macht ist im Kontext kooperativer partnerschaftli-
                                                 
1010 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 218. 
1011 Vgl. Carter, Joseph R. et al. (1998), S. 224 ff. 
1012 Vgl. Wildemann, Horst (2008b), S. 65. 
1013 Vgl. Backhaus, Klaus/Voeth, Markus (2007), S. 491. 
1014 Vgl. Backhaus, Klaus/Voeth, Markus (2007), S. 491. 
1015 Vgl. Billinger, Alfons (1998), S. 16. 
1016 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 5. 
1017 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 6 und 14. 
1018 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 19 f. Bezeichnung in der Klammer: (Anzahl Transak-
tionen/Technologie). Dazu sei erwähnt, dass Private-Equity-Investoren ca. 40% des Transak-
tionsvolumens repräsentieren. Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 5. In ihrer Form als 
„Heuschrecken“ kaufen sie sich häufig in gesunde und ertragsstarke Unternehmen ein und 
„saugen“ die Gewinne ab. Ein negatives Beispiel dafür ist Insolvenz von Edscha im Jahr 2009. 
Aus diesem Grund gilt es, neben der routinemäßigen Offenlegung der Bonität auch die Kapi-
talverflechtungen der Zulieferer zu beobachten. 
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cher Austauschbeziehungen zu sehen. Ferner ist die Anzahl der Zulieferer auf 
einer Wertschöpfungsstufe auch in Abhängigkeit vom Beschaffungsobjekt zu be-
urteilen. Bleibt dabei die Tendenz zur Verschiebung der Machtverhältnisse unbe-
rücksichtigt, kann aufgrund einer fortschreitenden Spezialisierung und der damit 
verbundenen Know-how-Akkumulation eine Verschiebung der Machtverhält-
nisse zu den Lieferanten erfolgen.1019  
 
4.4.4 Management der Lieferantenbasis 
Belegend und an den vorangehenden Abschnitt anknüpfend, spielen Einflussgrößen 
auf die Gestaltung einer Supply Chain eine tragende Rolle. Zu diesem Aspekt liefern 
die Aufführungen von DAS & NARASIMHAN wichtige Hinweise über notwendige 
strategische, aber auch operative Einkaufskompetenzen: 
 Die Autoren führten dazu eine Befragung (n = 322) unter Mitgliedern der 
National Association of Purchasing Management (NAPM) durch.1020 Her-
vorgehoben wurden die Faktoren Verbesserung der Lieferantenstruktur 
(Ladung = 0,479), Weiterentwicklung des Abnehmer-Zulieferer-
Verhältnisses (Ladung = 0,638), Lieferantenkontrolle und -bewertung 
(Ladung = 0,724) sowie Integration des Einkaufsmanagements (Ladung 
= 0,790).1021 Darüber hinaus wurde ein positiver Einfluss der Einkaufskom-
petenz auf die Fertigung (Ladung = 0,443) gemessen.1022 Grundsätzlich geht 
aus der Befragung die positive Wirkung des Einkaufs auf operative Grö-
ßen wie Kosten, Qualität oder Lieferleistung und die strategischen Größen 
wie Entwicklungszeit neuer Produkte oder Befriedigung der Kundenbedürf-
nisse hervor.1023 
Aus den Erkenntnissen von DAS & NARASIMHAN sowie den Beiträgen zur Lieferan-
tenbewertung (Abschn. 3.8) wird die Bedeutung eines effektiven und effizienten 
Managements der Lieferantenbasis hervorgehoben. Als Grundvoraussetzung dafür 
wird in den nächsten Zeilen auf die Beschaffungskompetenz der verantwortlichen 
Einkäufer hingewiesen. 
 Eine Untersuchung zu den Fähigkeiten der Mitarbeiter (purchasing skills), 
deren Wirkung auf das strategische Beschaffungsmanagement (strategic 
purchasing), den Unternehmenserfolg (finacial performance) und die Re-
aktion der Lieferanten (supplier responsiveness) erfolgte von CARR & 
                                                 
1019 Vgl. Mallad, Heike (2001), S. 44 f.; Meinig, Wolfgang/Mallad, Heike (2007), S. 216. 
1020 Vgl. Das, Ajay/Narasimhan, Ram (2000), S. 19 f. 
1021 Vgl. Das, Ajay/Narasimhan, Ram (2000), S. 22. 
1022 Vgl. Das, Ajay/Narasimhan, Ram (2000), S. 24 f. 
1023 Vgl. Das, Ajay/Narasimhan, Ram (2000), S. 25 f. Einschränkend muss an dieser Stelle hinzu-
gefügt werden, dass weiterer Einflussgrößen wie Global Sourcing oder Logistik in der Befra-
gung nicht berücksichtigt wurden. 
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Smeltzer.1024 Den Autoren gelang es zunächst in einer Befragung von 53 Mit-
arbeitern im Bereich Einkauf der Automobilindustrie ein Set von 35 Fähig-
keiten zu erarbeiten, die einer der drei Kategorien „technikal skills“, „skill 
techniques“ oder „behavior skills“ zugehören.1025 Die Anforderungen und 
deren Wirkung wurden folgend in einer branchenübergreifenden Befragung 
via E-Mail von 163 Unternehmen untersucht.1026 Als wesentlicher Erfolgsfak-
tor ging dabei technical-skills hervor. Auffällig an der Untersuchung ist, dass 
der „weiche“ Faktor behavior-skills keine wesentliche Wirkung hat. Heraus-
zuheben ist bei dieser Untersuchung ferner die positive Wirkung der skill-
techniques auf das strategische Beschaffungsmanagement und die Reaktion 
der Lieferanten.1027 
Neben den Fähigkeiten der Einkäufer stellt sich weiter die Frage, wie effizient vor-
handene Ressourcen genutzt werden. In der Unternehmenspraxis geht ein großer 
Teil der Arbeitszeit, z.B. durch das Schreiben von Bestellungen, d.h. durch „Sys-
tembefriedigung“, verloren. In kaufteileorientierten Einkaufsstrukturen werden nur 
15-20% der Arbeitszeit für strategische Aufgaben verwendet. 1028 Infolgedessen 
spielt die Qualität der Einkaufssysteme eine bedeutende Rolle, welche zur Ent-
lastung der Einkäufer beitragen kann, damit diese gestaltenden Aufgaben nach-
kommen können. 
Festzuhalten bleibt hier der Einsatz von geeigneten Personal, welches unter der 
Berücksichtigung der integrativen Anforderungen an das Beschaffungsobjekt die 
dafür vorgesehenen Lieferanten kontinuierlich bewertet und weiterentwickelt. Dafür 
gilt es für das Management, sicherzustellen, dass die entsprechenden Personen ab-
seits des Tagesgeschäftes auch die entsprechenden Ressourcen für die Aufnahme 
dieser Aufgaben haben. 
 
4.4.5 Interdisziplinäre Zusammenarbeit 
In der funktionsübergreifenden Zusammenarbeit tauchen mitunter Probleme aus 
kulturellen, hierarchischen oder räumlichen Distanzen auf, welche mit zunehmen-
der Intensität Informations-, Sach- und Nominalgüterströme beeinträchtigen kön-
nen.1029 „Grabenkämpfe“ wirken einer erfolgreichen interdisziplinären Zusam-
menarbeit entgegen und lassen wertvolle Zeit im Produktentstehungsprozess ver-
streichen. 
                                                 
1024 Vgl. Carr, Amelia S./Smeltzer, Larry R. (2000), S. 41. 
1025 Vgl. Carr, Amelia S./Smeltzer, Larry R. (2000), S. 44. 
1026 Vgl. Carr, Amelia S./Smeltzer, Larry R. (2000), S. 44. 
1027 Vgl. Carr, Amelia S./Smeltzer, Larry R. (2000), S. 48 f. Die Einflussgrößen „technical-skills“ und 
„skill-techniques“ wurden von GIUNIPERO & PEARCY bestätigt. Vgl. Giunipero, Larry C./Pearcy, 
Dawn H. (2000), S. 7. 
1028 Vgl. Wildemann, Horst (2008b), S. 82 f. 
1029 Vgl. Specht, Günter (1995), Sp. 2266. 
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Für den weiteren Verlauf der Untersuchung reichen deshalb technical-skills zum 
Management der Lieferantenbasis alleine nicht aus, denn „Kostensenkung ist eine Ge-
meinschaftsaufgabe!“1030 Sie erfordert eine abteilungsübergreifende Zusammenarbeit 
von Controlling, Entwicklung, Qualität, Kostenanalyse, Einkauf, Arbeitsvorberei-
tung, Fertigungsplanung, Beschaffung, Fertigung, Vertrieb, und Marketing, wo-
durch Herstellkosteneinsparungen von 10 bis 30% möglich werden.1031  
Eine wichtige Rolle zum Erreichen dieser Gemeinschaftsaufgabe kommt dabei der 
sozialen Kompetenz der Personen in den funktionsübergreifenden Teams zu.1032 
In diesem Zusammenhang sind BROWN & EISENHARDT der Auffassung, dass in 
funktionsübergreifenden Teams durch eine Vernetzung von Expertenwissen unter-
schiedliche Wissensbestände schnell miteinander verknüpft und wechselseitig ver-
stärkt werden, was wiederum zu einer größeren gemeinsamen Wissensbasis führt: 
“[It] helps project team members to understand the design process more quickly and fully 
from a variety of perspectives, and thus it improves design process performance. Moreover, 
the increased information helps the team to catch down-stream problems such as manufac-
turing difficulties … before they happen, when these problems are generally smaller and eas-
ier to fix.“1033 
Dieser Vorteil nimmt mit steigender Komplexität zu.1034 
 Belegend für die Effektivität von Cross-Functional-Teams wird nachfolgend 
auf eine empirische Studie von SETHI ET AL. aus dem Innovationsmanage-
ment im Konsumgüterbereich eingegangen. In einer E-Mail-Befragung wur-
den dazu 141 Fragebögen ausgewertet.1035 Als essentielle Einflussgrößen auf 
die Innovationsfähigkeit gelten in der Untersuchung superordinate identity 
in the team (b = 0,28, t = 3,26, p < 0,01), encouragement to take risk (b 
= 0,18, t = 1,97, p < 0,05), customers influence (b = 0,17, t = 1,72, p < 
0,05), und monitoring by senior management (b = 0,44, t = 4,09, p < 
0,01). Ist die soziale Bindekraft in der Gruppe unter einem angemessenem 
Niveau, wird ein negativer Effekt auf die Innovationsfähigkeit messbar 
(Beyond a moderate level, social cohesion among team members has 
negative effect on innovations; b = -0,16, t = -1,41, p < 0,10).1036 
Für die erfolgreiche Umsetzung einer Kooperation ist damit das Verhalten und 
Zueinanderpassen der betroffenen Personen von ausschlaggebender Bedeutung. 
SOUDER unterstreicht dazu zunächst die Bedeutung von Harmonie für eine erfolg-
reiche Neuproduktentwicklung: 
                                                 
1030 Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 1. 
1031 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 1 f. 
1032 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 43. 
1033 Brown, Shona L./Eisenhardt, Kathleen M. (1995), S. 367. 
1034 Vgl. Bowers, Clint A. (2000), S. 327. 
1035 Vgl. Sethi, Rajesh et al. (2002), S. 79. 
1036 Vgl. Sethi, Rajesh et al. (2002), S. 81. 
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 SOUDER hat im Jahr 1987 bei 289 Neuproduktentwicklungen die Harmo-
niebeziehungen zwischen Marketing und Entwicklung untersucht. Dabei 
wurde in 38,7% der Fälle eine schwere Disharmonie (Misstrauen und Man-
gel an gegenseitiger Wertschätzung) gemessen, die in der Untersuchung zu 
einer Misserfolgsquote von 68% führte. Weiter wurde in 20,5% der Projekte 
einer leichte Disharmonie (mangelnde Interaktion und Kommunikation) 
ermittelt, bei denen ein Teilerfolg von 45% gemessen wurde. Bei 40,8% der 
Projekte lag Harmonie (unvoreingenommene und offene Partnerschaft) vor, 
von denen 52% erfolgreich umgesetzt wurden.1037 
 Daran anknüpfend belegen BUNDERSON & SUTCLIFFE in einer empirischen 
Studie unter 438 Managern eines Fortune-100-Unternehmens der Konsum-
güterindustrie, dass vor allem funktionale Heterogenität zu einer Disharmo-
nie führen kann.1038 Untersuchungsgegenstand war die Gegenüberstellung ei-
ner „dominant functional diversity/the diversity of functional experts on a 
team” zur „intrapersonal functional diversity/the aggregate functional 
breadth of team members”.1039 Dabei wurde empirisch belegt, dass erstge-
nannte Form gegenüber zweitgenannter in Bezug auf die Informationsvertei-
lung und Leistung der Gruppen überlegen ist.1040 Die Ergebnisse lassen 
schlussfolgern, dass Unternehmen bei der Bildung von Managementteams 
Personen bevorzugen sollten, die eine breite Ausbildung aufweisen und dem-
entsprechend Experten vermieden werden sollten.1041 
 Darauf Aufbauend gelangen HARRISON ET AL.1042 zu der Feststellung, dass 
neben dem Faktor Zeit – für den Austausch fachlicher und persönlicher In-
formationen – auch die soziale Integration aller Beteiligten und 
Anreizmechanismen für die Zusammenarbeit fördernd sind.1043 
An die vorangegangene Untersuchung anknüpfend, zeigt eine Literaturübersicht 
von BUNDERSON & SUTCLIFFE, dass die Vorteilhaftigkeit funktionaler Heterogenität 
durchaus kontrovers diskutiert wird.1044 So steigt mit der Integration unterschiedli-
                                                 
1037 Vgl. Souder, William E. (1987), S. 168 f. 
1038 Vgl. Bunderson, Stuart J./Sutcliffe, Kathleen M. (2002), S. 875. 
1039 Vgl. Bunderson, Stuart J./Sutcliffe, Kathleen M. (2002), S. 884 f. 
1040 Vgl. Bunderson, Stuart J./Sutcliffe, Kathleen M. (2002), S. 887 f. 
1041 Vgl. Bunderson, Stuart J./Sutcliffe, Kathleen M. (2002), S. 890. 
1042 Vgl. Harrison, David A. et al. (2002), S. 1034. Im Untersuchungsdesign wurden an einer ame-
rikanischen Universität 144 Gruppen mit einer durchschnittlichen Größe von 3-5 Mitgliedern 
gebildet, die unterschiedliche Merkmale bezüglich Aussehen, Geschlecht, Rasse, Charakter, 
Werte, Einstellungen etc. auswiesen. 
1043 Vgl. Harrison, David A. et al. (2002), S. 1038 f. Gleichzeitig wird an dieser Stelle darauf hinge-
wiesen, dass im Zeitablauf persönliche Faktoren (z.B. Normen, Werte oder Einstellungen) an 
Bedeutung gewinnen. 
1044 Vgl. Bunderson, Stuart J./Sutcliffe, Kathleen M. (2002), S. 876-877 und die dort angegebenen 
Quellen. 
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cher Akteure das Risiko von Konfliktpotenzialen durch eine mangelnde Konsens-
fähigkeit.1045 
 Belegend dafür bestätigen BIENZEISLER ET AL., dass mit steigender fachlicher 
Teamheterogenität zwischen Naturwissenschaften, Ingenieurswissenschaften, 
Sozialwissenschaften und Wirtschaftswissenschaften das Problempotenzial 
innerhalb eines Bereichs gering ist und Konflikte zwischen technischen 
und kaufmännischen Fachbereichen kontinuierlich zunehmen.1046 
Neben einer funktionalen Heterogenität können auch kulturelle Differenzen eine 
wichtige Einflussgröße darstellen. Kulturelle Aspekte lassen sich auch auf die Un-
ternehmenskulturen der Abnehmer und Zulieferer ausweiten.1047 Mitunter werden 
für das Scheitern der Ehe DaimlerChrysler auch kulturelle Differenzen als Ursachen 
aufgeführt, die auch im Zusammenhang der horizontalen Kooperation mit Renault 
angesprochen werden.1048 Aus diesem Anlass bietet es sich an, auf kulturelle (und 
geographische) Aspekte einzugehen: 
 AYOKO untersucht dazu das Konfliktverhalten (n = 50) in demographisch, 
ethnisch und kulturell gemischten Arbeitsgruppen zwischen aufgabenbezo-
genen- und beziehungsbezogenen Konflikten. Er belegt, dass sich Erstge-
nannte häufig zu Zweitgenannten ausweiten. Konflikte treten häufiger auf 
und dauern nach 90% der Befragten länger an. Sprachlich bedingte Missver-
ständnisse führen 85% der Inquirierten auf.1049 Darüber hinaus gaben 90% 
der Teilnehmer an, dass in über 50% der Fälle kulturelle Differenzen der 
Auslöser für Konflikte waren.1050 
Zusammenfassend gilt es an dieser Stelle, den Einfluss des Management-
Commitments auf die Zusammenarbeit in den Cross-Funktional-Teams her-
vorzuheben. Ziel ist es, dass Mitarbeiter aus unterschiedlichen Fachbereichen 
und Unternehmenskulturen in harmonischen Beziehungen gemeinsam an der 
Lösung von Problemstellungen arbeiten, die im Sinne der Kooperation das beste 
Ergebnis darstellen. In horizontalen Kooperationen ist dies von überragendem Ein-
fluss, da die Komplexität der Problemstellungen und die daraus hervorgehenden 
Anforderungen, wie sie später für den Entwicklungsbereich dargestellt werden, zu-
sätzlich ansteigen.  
 
                                                 
1045 Vgl. Knight, Don et al. (1999), S. 456 f.  
1046 Vgl. Bienzeisler, Bernd et al. (2007), S. 95. 
1047 Vgl. Scholz, Christian (2000), S. 781 f. 
1048 Vgl. F.S. (2010), S. 136. 
1049 Vgl. Ayoko, Oluremi et al. (2002), S. 176. 
1050 Vgl. Ayoko, Oluremi et al. (2002), S. 176. 
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4.4.6 Informationsasymmetrien 
Mit dem Outsourcing geht beim Abnehmer eine Verschiebung der Kostenstruktu-
ren einher, da fixe Kosten in variable Kosten umgewandelt werden. Aus ökonomi-
scher Sicht ist Outsourcing dann sinnvoll, wenn die Gesamtkosten des Fremdbe-
zugs die der Eigenfertigung unterschreiten.1051 Ausschlaggebend für die Entschei-
dungsfindung des Managements ist dazu das Wissen um das tatsächliche interne 
und externe Kostenniveau. Charakteristisch für eine steigende Spezialisierung und 
Differenzierung von Aufgaben ist im Zeitablauf eine Zunahme der Informations-
asymmetrien,1052 welche zu Lasten der Transparenz des tatsächlichen Kostenni-
veaus gehen kann. Sie werden im Weiteren in interne und externe Informations-
asymmetrien eingeteilt. 
 
4.4.6.1 Interne Informationsasymmetrien 
Wenn in einem Unternehmen über das Berichtswesen diskutiert wird, ist es „a litte 
like discussing cheating on income taxes, „everybody does it but nobody wants to talk about it‟.”1053 
 Nach GALBRAITH & MERRILL ist eine unwahrheitsgemäße Berichterstattung 
häufig gegeben, wenn leitende Angestellte (nicht das Top-Management!) die 
spezifischen Gegebenheiten in ihren Branchen kennen und im Berichtswe-
sen gut ausgebildet sind. Weiter ist die Beschäftigungssicherheit in den 
betroffenen Firmen als hoch einzustufen, deren Organisationsstrukturen 
durch einen niedrigen Formalitätsgrad gekennzeichnet sind, in denen kei-
ne „politischen“ Beziehungen zwischen den Fachbereichen herrschen.1054 
Aus der Untersuchung geht hervor, dass in ca. 60% der Fälle der Grund einer 
unwahrheitsgemäßen Berichterstattung die Hauptursache einer falschen Res-
sourcenverteilung zu sehen ist.1055 Als negative Wirkung wird hauptsächlich 
die „Accouracy of Forecasts“ (ca. 62%), und die „Quality of the Strategic 
Decision“ (ca. 61%) beeinträchtigt.1056 
In welcher Form Budgetvorhalte in der Automobilindustrie auftreten und welche 
Ursachen sie haben, zeigt die nachfolgende zeitliche Aufteilung in Budgetvorhalte 
vor SoP und Budgetvorhalte nach SoP. 
 
                                                 
1051 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 1. 
1052 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 95 f. 
1053 Galbraith, Craig S./Merrill, Gregory B. (1996), S. 38. 
1054 Vgl. Galbraith, Craig S./Merrill, Gregory B. (1996), S. 35. 
1055 Vgl. Galbraith, Craig S./Merrill, Gregory B. (1996), S. 36. 
1056 Vgl. Galbraith, Craig S./Merrill, Gregory B. (1996), S. 37. Als Lösungsmöglichkeiten werden 
Seminare, Regeln, Richtlinien etc. vorgeschlagen. Vgl. Galbraith, Craig S./Merrill, Gregory B. 
(1996), S. 39 f. 
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Budgetvorhalte vor SoP 
Die Verfälschung von Berichten ist in der Praxis nicht immer gewollt, sondern wird 
mitunter auch erzwungen, wie das folgende Beispiel zeigt: 
 Die Zielvorgaben des Controllings beziehen sich häufig auf das Kostenni-
veau der Beschaffungspreise. Angenommen ein Einkäufer besitzt gegenüber 
seines Controllers einen Informationsvorsprung, so ist unter dieser Konstel-
lation der folgende Teufelskreis denkbar: Das Unternehmen gibt über das 
Controlling beginnend mit der Konzeptphase den einzelnen Modulen Kos-
tenziele vor. Die Kostenziele werden gemeinsamen mit den Einkäufern in ei-
nem retrograden Zielfindungsprozess ermittelt und vereinbart, an dessen Er-
reichen der Einkäufer gemessen wird. Weicht ein Fahrzeugprojekt im fort-
schreitenden Entwicklungszyklus von den von der Unternehmensleitung 
vorgegebenen Kostenzielen ab, ist es durchaus üblich, dass prozentuale Ziel-
anspannungen nach dem „Gießkannenprinzip“ auf die einzelnen Module er-
folgen. Der Vorteil dieser Maßnahme liegt darin, dass eventuelle Budgetvor-
behalte der Einkäufer in deren Berichterstattung entfallen. Das Risiko und 
der Nachteil dieses Vorgehens sind dahingehend zu sehen, dass Einkäufer 
versuchen (vorausgesetzt die Ziele sind nicht erreichbar) bei zukünftigen Pro-
jekten entsprechende Budgetvorbehalte einzubauen, um dem Risiko pauscha-
ler Anspannungen vorzubeugen. Reagiert das Controlling seinerseits zukünf-
tig mit entsprechenden Zielvorgaben, gewinnt der Teufelskreis an Intensität. 
Als Folge bleibt der Unternehmensleitung das tatsächliche Kostenniveau 
verborgen, was zudem langfristig zu einem Vertrauensverlust zwischen dem 
Top- und dem mittleren Management führen kann. 
Budgetvorhalte nach SoP 
Die Automobilindustrie ist durch einen hohen Kostendruck gekennzeichnet, der 
sich über alle Lebenszyklusphasen hindurch zieht.1057 Doch Kosten lassen sich nicht 
ewig senken.1058 Um den kontinuierlichen Preisreduzierungen standhalten zu kön-
nen, werden häufig jährliche Effizienzvereinbarungen verhandelt. Darin wird 
festgelegt, in welchem Umfang über den Produktlebenszyklus die Kosten reduziert 
werden müssen. Die Praxis bietet dazu eine Vielzahl verschiedener Verfahren, von 
denen drei Methoden kurz umrissen werden:1059 
 Sägezahneffekt: Kennzeichnend hierfür ist, dass zwischen Zulieferer und 
Abnehmer keine konkreten Effizienzvereinbarungen vorliegen. Die einzelnen 
                                                 
1057 Vgl. Meinig, Wolfgang/Mallad, Heike (2007), S. 216 f. 
1058 Diesbezüglich ist nach Websto Chef THUROW „… die Zeit vorbei, in der jeder Auftrag, und sei er 
auch noch so prestigeträchtig, angenommen wird, wenn keine Aussicht auf Rendite besteht“. Thurow, Wolf-
gang (2004), S. 12. 
1059 Vgl. Wilhelm, Miriam (2009), S. 220 f. zu den Praktiken jährlicher Preissenkungen in der Pra-
xis. 
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Projekte werden jährlich neu verhandelt. In der Praxis reduziert ein Abneh-
mer am Jahresende die Preise, welche vom Zulieferer in den darauffolgenden 
Monaten wieder nach oben verhandelt werden. 
 Long-Term-Agreement: Bei dieser Methode werden mit dem Projektab-
schluss jährliche Abschläge vereinbart, um welchen Prozentsatz in einer zu 
bestimmenden Anzahl von Jahren die Preise reduziert werden. 
 Blood Money, Quick Savings oder Pay to Play: Bei dieser Methode wird 
mit dem Projektabschluss eine Einmalzahlung festgelegt, die der Zulieferer 
an den Abnehmer entrichtet. Derartige Zahlungen finden zum Teil auch 
Anwendung, um in den erlauchten Kreis der Entwicklungspartner mit aufge-
nommen zu werden oder es werden Savings on Current Account für Nach-
folgeaufträge vereinbart.1060 
 
Abb. 37: Methoden jährlicher Effizienzvereinbarungen 
Festzuhalten bleibt hier, dass Zulieferer derartige Forderungen in die Beschaffungs-
preise einberechnen. Aus diesem Grund sind im Bezug auf das Kostenniveau unter-
schiedliche Produktlebenszyklusphasen entsprechend zu bewerten. 
 
4.4.6.2 Externe Informationsasymmetrien 
Aufgrund des angesprochenen starken Kostendrucks arbeiten Zulieferer wie Her-
steller getrennt voneinander an einer Verbesserung ihrer Kostenstrukturen.1061 Mit 
dem Zeitpunkt der Auslagerung vormals eigengefertigter Umfänge ist bei den Ab-
nehmern die entsprechende Beurteilungskompetenz hinsichtlich kaufmännischer, 
technischer oder qualitativer Faktoren noch vorhanden. Mit zunehmendem Zeitab-
lauf wechseln Mitarbeiter ihre Aufgaben, treten in den Ruhestand ein oder Beschaf-
fungsumfänge werden umorganisiert. Zusätzlich wird im Beschaffungsbereich häu-
fig eine kontinuierliche Personalfluktuation angestrebt, um persönliche Bindungen 
der Einkäufer zu deren Lieferanten zu unterbinden.  
                                                 
1060 Vgl. Meinig, Wolfgang/Mallad, Heike (2007), S. 216 f.; Seiwert, Martin (2011), S. 56 f. 
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Im selben Zeitraum erzielen Zulieferer Technologiesprünge, Produkt- und Prozess-
verbesserungen oder erlangen Degressionseffekte durch den Einsatz gemeinsam 
entwickelter Technologien mit weiteren Abnehmern. Zudem können Lieferanten 
durch die Bündelung großer Mengen an Materialien, Rohstoffen, Teilen oder Kom-
ponenten geringere Preise auf den Spotmärkten bei der Beschaffung von 
Commodities1062 erzielen.1063 Geben Zulieferer diese nicht weiter bzw. können sie 
die Informationsvorsprünge vor den Abnehmern verschleiern, erhalten sie einen 
Puffer.1064 Darüber hinaus lagern auch Modul- und Systemlieferanten Wertschöp-
fungsumfänge, ähnlich wie die Abnehmer, an spezialisierte Zulieferer aus.1065 
All diese Punkte führen dazu, dass Zulieferer bei einem ausreichenden Informati-
onsvorsprung relativ einfach mit „frisierten Kalkulationen“1066 die Preise manipu-
lieren können.1067 Kritiker des Outsourcings sprechen in diesem Zusammenhang 
auch von einem hollowing-out der Abnehmer.1068 
 Belegend dafür weisen BETTIS ET AL. in ihrer Spiral of Decline am Beispiel 
der Unterhaltungselektronik auf negative Effekte des Outsourcings hin. So 
nehmen im Zeitablauf die Risiken eigener Dequalifizierung sowie eine 
mögliche Abhängigkeit zu. Weiter wird die Personaldecke infolge einer an-
steigenden Wettbewerbsintensität reduziert.1069 
Mit fortschreitender Zeit und wachsenden externen Informationsasymmetrien wird 
ein Punkt erreicht, an dem analytische/wissensbasierte Argumente durch Instru-
mente pauschaler Preisreduzierungen abgelöst werden. Die daraus entstehenden 
Folgen sind dabei nicht zu vernachlässigen, wie die nachfolgende Argumentations-
kette und die abschließende Abbildung zeigen: 
 Durch den hohen Kostendruck, der auf die Zulieferer ausgeübt wird sind 
diese ständig auf der Suche nach weiteren Kostensenkungspotenzialen. Dabei 
sind niedrige Preise häufig auch mit der Anlieferung minderer Qualität ver-
bunden.1070 
                                                 
1062 Commodities entsprechen Zwischenprodukten, die in funktions- und technisch gleicher Form 
(z.B. air bag) bei mehreren Abnehmern verbaut werden. Dem gegenüber stehen Specialities in 
Form von individuell entwickelten Produkten, deren weitere Nutzung vertraglich einge-
schränkt ist. Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 64. 
1063 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 58. 
1064 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 58 und 75; Hoffjan, Andreas (2009), S. 1. 
1065 Vgl. Colberg, Wolfgang et al. (2000), S. 55. 
1066 Arnolds, Hans et al. (1998), S. 170. 
1067 Vgl. Carter, Joseph R. et al. (1998), S. 223.  
1068 Vgl. Friedrich, Stephan A. (2000), S. 300. 
1069 Vgl. Bettis, Richard A. et al. (1992), S. 10. 
1070 Vgl. Burt, David N. (1990), S. 73; Seiwert, Martin (16.08.2011). 
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 Langfristig kann ein zu großer Kostendruck die Innovationsfähigkeit ein-
zelner Akteure oder die der gesamten Supply Chain gefährden.1071 
 Darüber hinaus mindern drohende- oder eingetretene Zahlungsunfähig-
keiten die Unternehmensergebnisse der Abnehmer. Für die Automobilher-
steller war dies in den letzten Jahren häufig mit außerordentlichen Aufwen-
dungen von jährlich dreistelligen Millionenbeträgen verbunden. In diesen 
Extremfällen werden zumeist Notgemeinschaften mit den OEMs und den 
entsprechenden Zulieferern gebildet, um die Fertigung aufrechtzuerhalten.1072 
 Gleichzeitig gelingt es anderen Zulieferern, wie zum Beispiel Magna Steyr, 
hohe Gewinne zu erwirtschaften, die es ihnen bereits ermöglichen können 
andere Abnehmer (z.B. Opel) zu übernehmen.1073 
 
Abb. 38: Ursache und Wirkungen von Informationsasymmetrien 
                                                 
1071 Vgl. Seiwert, Martin (16.08.2011). 
1072 Seiwert, Martin (2011), S. 56. Als besonders kritisch sind an dieser Stelle Zulieferer mit einer 
JiT- oder JiS-Anlieferung hervorzuheben. Aufgrund der hohen Spezifität, die häufig in diesen 
Beziehungen vorherrschend ist, ist ein kurzfristiger Lieferantenwechsel ausgeschlossen. Vgl. 
Timmreck, Christian/Heinen, Tilo (2010), S. 13 und 25. 
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An die vorangehende Abbildung anknüpfend gilt es nach DEHEN, Chef Siemens 
VDO, „jedes Produkt und jeden Prozess unter den Bedingungen des realen Marktpreises und 
unter Berücksichtigung der international gegebenen Standortfaktoren permanent zu überprü-
fen“1074. 
Für das Management sind damit bei der Entscheidungsfindung interne- und ex-
terne Informationsasymmetrien zu berücksichtigen. Dies ist erforderlich um si-
cherzustellen, dass der Bezug von Beschaffungsobjekten mittels horizontaler Ko-
operationen aus wirtschaftlichen Gründen auch tatsächlich erforderlich ist. Darüber 
hinaus ist das Wissen um das tatsächliche Kostenniveau von Bedeutung, um den 
Bogen fortschreitender Kostenreduzierungen nicht zu überspannen. 
 
4.4.7 Kostenmanagement 
Zum Abbau der unternehmensexternen Informationsasymmetrien kann das Kos-
tenmanagement zur Ermittlung von Kostenniveau, Kostenstruktur und Kostenver-
lauf einen wichtigen Beitrag leisten.1075 Auf den Aufbau eines effektiven Kostenma-
nagements in der Automobilindustrie wird in den nachfolgenden Schritten einge-
gangen. 
 
4.4.7.1 Ansätze zum Abbau externer und interner Informationsasymmetrien 
4.4.7.1.1 Open Book Accounting 
Zur Reduzierung von Informationsasymmetrien kommt in der Automobilindustrie 
das Open Book Accounting1076 zum Einsatz. Bei dieser aus Japan stammenden 
Methode werden detaillierte Kosteninformationen von einem Supply Chain Partner 
zum anderen übertragen.1077 Die daraus gewonnenen Informationen über die Kos-
tenstrukturen und Prozesse können der Identifikation von Kostentreibern, zur 
Preiskontrolle oder für die Kommunikation verwendet werden und tragen zu einer 
differenzierten Beurteilung und Analyse der Abläufe bei.1078 Für die Abnehmer er-
geben sich aus den speziellen Dateien (Quotation Analysis Forms (QAF)) Informa-
tionen, die unter Umständen zur Umstrukturierung einer gesamten Wertschöp-
fungskette führen können. Aber auch für die Zulieferer können sich Vorteile erge-
ben, da durch die Offenlegung einer wahrheitsgemäßen Kalkulation der Kosten-
druck reduziert und der Abnehmer selbst in die Verantwortung genommen werden 
kann.1079  
                                                 
1074 Dehen, Wolfgang (2004), S. 19. 
1075 Vgl. Reiß, Michael/Corsten, Hans (1992), S. 1480 ff. 
1076 Vgl. Schoppmann, Rita (2005), S. 223 ff. und die Literaturübersicht von Kajüter, Pe-
ter/Kulmala, Harri I. (2005), S. 180 f. 
1077 Vgl. Hoffjan, Andreas/Kruse, Holger (2006), S. 603; Lamming, Richard (1994), S. 275. 
1078 Vgl. Hoffjan, Andreas/Kruse, Holger (2006), S. 603 f. 
1079 Vgl. Hoffjan, Andreas/Kruse, Holger (2006), S. 604. 
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 HOFFJAN & KRUSE analysierten zur Systematisierung des Open Book 
Accounting 13 Beiträge aus Praxisberichten, die um drei persönliche Inter-
views ergänzt wurden. Als Dimensionen der Vorteilhaftigkeit der Anwen-
dung wurden aus der Unternehmenspraxis der Grad der wirtschaftlichen 
Abhängigkeit, die Dauer der Vertragsbeziehungen und die Anzahl der 
Vertragspartner identifiziert.1080 
 KAJÜTER & KULMALA beschreiben anhand einer Fallstudie eines deutschen 
Automobilzuliefernetzwerks den Einsatz des Open Book Accountings in der 
Praxis.1081 Im Anschluss erarbeiten sie am Beispiel dreier finnischer Produkti-
onsnetzwerke sechs Misserfolgsfaktoren.1082 Neben Problemen bei der 
Umsetzung gilt es, besonders auf die folgenden Misserfolgsursachen hinzu-
weisen:1083 „Supplier experience no extra benefit from openness and main contractors do 
not offer win-win solutions“, „Suppliers think that accounting information should be kept 
in-house“, „Network members cannot produce accurate cost information and see no sense in 
sharing poor cost data“ und „Suppliers are afraid of being exploited if they reveal their 
cost structure“. Darüber hinaus gehen die Autoren auf umwelt-, netzwerk- 
(z.B. Art des Netzwerkes, dessen Infrastruktur und dessen Produkte) und 
firmenspezifische (z.B. Wettbewerbsintensität oder Firmengröße) Ein-
flussgrößen ein.1084 
Wie aus den vorangegangenen Beiträgen hervorgeht, sind für den Einsatz des Open 
Book Accountings vor allen Dingen langfristige Beziehungen erforderlich. Sie 
solten durch ein hohes Maß an Vertrauen der Zulieferer in einer wirtschaftlich 
fairen Beziehung gekennzeichnet sein. 
 
4.4.7.1.2 Kostenanalyse 
Westliche Automobilhersteller haben im Vergleich zu ihren japanischen Pendants 
weniger Informationen über die Nettokapitalrendite ihrer Zulieferer.1085 Zudem 
führt eine kontinuierliche Personalfluktuation langfristig zum Wissensabbau. Zum 
Ausgleich dieses Nachteils kommt seit geraumer Zeit das Verfahren der Wertanaly-
se zum Einsatz.1086 In diesem Zusammenhang gewinnt zunehmend das Berufsbild 
des Kostenanalytikers an Bedeutung.1087 
Kostenanalytiker werden unter den aufgeführten Umständen erforderlich, wenn 
sich Wissen oder Kompetenzen nicht vollständig auf Datenbanken abspeichern 
                                                 
1080 Vgl. Hoffjan, Andreas/Kruse, Holger (2006b), S. 97 f.; Newman, Richard G. (1989), S. 22. 
1081 Vgl. Kajüter, Peter/Kulmala, Harri I. (2005), S. 186 ff. 
1082 Vgl. Kajüter, Peter/Kulmala, Harri I. (2005), S. 190 ff. 
1083 Vgl. Kajüter, Peter/Kulmala, Harri I. (2005), S. 195 f. 
1084 Vgl. Kajüter, Peter/Kulmala, Harri I. (2005), S. 197 f. 
1085 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 88 und 259 f.; Sydow, Jörg (1991), S. 238. 
1086 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 259 f. 
1087 Vgl. Wilhelm, Miriam (2009), S. 214 f. zu den Praktiken für die Preisfindung in der Praxis. 
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bzw. weitergeben lassen. Vor diesem Hintergrund wird im ressourcenbasierten 
Ansatz Wissen in die Unterbegriffe „tangible und intangible Ressourcen“ unter-
teilt.1088 Kostenanalytiker dienen hier insbesondere zum Schutz der intangiblen, der 
„ungreifbaren“ Ressourcen, um einen langfristigen Know-how-Abfluss aus den 
outsourcenden Unternehmen zu vermeiden. 
Bei dieser ebenfalls aus Japan stammenden Methode werden für die Kalkulation der 
Beschaffungsobjektpreise Cost Engineers eingesetzt. Deren Ausbildung ist durch 
einen ausgeprägten technischen Hintergrund gekennzeichnet. Darüber hinaus ist ihr 
Lebenslauf für den Verbleib in unterschiedlichen Bereichen wie Materialwirtschaft 
oder Vertrieb charakteristisch.1089 
Entsprechende Ansätze verfolgen Automobilhersteller mit der Vorgabe von analy-
tischen Zielpreisen: 
 Mercedes erwartet von seinen Zulieferern, dass für jede Komponente und 
jedes Modul der kalkulierte Preis (Benchmark/Best practice) erreicht wird. 
Dazu legen beide Seiten ihre Kalkulationen offen. Wird der Zielpreis erreicht, 
kann auf eine Ausschreibung verzichtet und der Auftrag langfristig erteilt 
werden.1090 
 Auch bei den BMW berechnen Kostenanalytiker ein lehrbuchmäßiges, be-
triebswirtschaftliches Optimum. Hierzu wurde eine Hauptabteilungen mit 
insgesamt 200 Kalkulatoren aufgebaut, die den Lieferanten im Detail vor-
rechnen was sein Produkt kosten darf.1091 
Anzumerken ist dieser Thematik, dass Zielpreise dynamischen Aspekten unterlie-
gen. Dementsprechend drücken technischer Fortschritt die Zielpreise nach unten 
und steigende Materialpreise nach oben.1092 
Ist hingegen relevantes Konw how im Unternehmen nicht mehr vorhanden, kann 
auf externes Wissen zurückgegriffen werden.1093 Dazu können spezialisierte externe 
Berater mit dem entsprechenden Fachwissen konsultiert werden, welche nach kur-
zer Zeit das Unternehmen wieder verlassen. 
Mit den beiden vorangegangenen Ansätzen wurde gezeigt, wie externe und interne 
Informationsasymmetrien abgebaut werden können. Während für das Open Book 
Accounting Vertrauen eine wesentliche Rolle spielt, ist für den Kostenanalytiker 
Know-how von entscheidender Bedeutung. Somit können Kostenanalytiker in den 
internen und externen Zielbindungsprozess eingebunden werden. Findet zudem 
                                                 
1088 Vgl. Wernerfelt, Birger (1984), S. 172. 
1089 Vgl. Heine, Andreas (1995), S. 191; Sakurai, Michiharu (1989), S. 44 f. 
1090 Vgl. Deiss, Frank (2009), S. 3. 
1091 Vgl. Seiwert, Martin (16.08.2011). 
1092 Vgl. Deiss, Frank (2009), S. 3. 
1093 Vgl. Scholz, Gerd (2011), S. 74. 
 164 Einflussgrößen auf horizontale Kooperationen 
deren Meinung im Unternehmen Gehör, besteht für den Einkäufer nicht länger 
Grund für Budgetvorhalte.  
 
4.4.7.2 Instrumente zur Unterstützung des Kostenmanagements 
In den vorangegangenen Abschnitten wurde überwiegend darauf eingegangen, wie 
entscheidungsrelevante Informationen bereitgestellt werden können. Die folgenden 
Zeilen befasst sich damit, welche kostenanalytischen Instrumente dazu zur Verfü-
gung stehen. 
 FRANZ & KAJÜTER führten im November 2001 eine schriftliche Befragung (n 
= 98) von Controllern zum Thema Kostenmanagement in der deutschen 
Industrie durch.1094 Unter den genannten Instrumenten wird dem Target 
Costing die höchste Leistungsfähigkeit für das Kostenmanagement zugespro-
chen (m = 3,89).1095 Unter den Automobilherstellern setzen 100% der Be-
fragten das Target Costing ein, während dies in den übrigen Brachen nur 
bei 59% der Unternehmen der Fall ist. Weiter kommt nach der Befragung die 
Prozesskostenrechnung (47%), das Benchmarking (91%) und Life Cycle 
Costing (28%) zum Einsatz.1096 
 
4.4.8 Global Sourcing 
Allgemein wird der Begriff „Global Sourcing“ unter dem Postulat der Bildung von 
Synergien durch das Zusammenwirken gemeinsamer Leistungen verstanden. Als 
solche gelten Economies of Scale und Economies of Scope. 
 Zum Global Sourcing führten BIROU & FAWCETT eine branchenübergreifen-
de Untersuchung, auf der Grundlage einer Datenbank der NAPM, bei der 
149 Manager aus dem Beschaffungsbereich teilnahmen, durch.1097 Als Grün-
de für internationale Beschaffungstätigkeiten gaben 74% günstigere Be-
schaffungspreise an. Danach folgen mit 49% fehlende inländische Be-
schaffungsquellen.1098 Als Schlüsselfaktoren einer erfolgreichen Beschaf-
fung werden Qualität, Verfügbarkeit und Preis aufgeführt. Für die erfolg-
reiche Einführung und Umsetzung sind Managementattention1099, die 
                                                 
1094 Vgl. Franz, Klaus-Peter/Kajüter, Peter (2002), S. 571 f. 
1095 Vgl. Franz, Klaus-Peter/Kajüter, Peter (2002), S. 582 f.; Leistungsfähigkeit: 1 = sehr niedrig, 
…, 5 = sehr hoch. 
1096 Vgl. Franz, Klaus-Peter/Kajüter, Peter (1997), S. 579. 
1097 Vgl. Birou, Laura M./Fawcett, Stanley E. (1993), S. 30. 
1098 Vgl. Birou, Laura M./Fawcett, Stanley E. (1993), S. 34. 
1099 Das Merkmal „Top Management-Unterstützung“ wird bei PETERSEN ET AL. bestätigt. Vgl. 
Petersen, Kenneth J. et al. (2000), S. 29. Ähnlich hoch wurde Unterstützung des Managements 
(M = 4,7) bei ELLRAM eingestuft. Ellram, Lisa M. (1991), S. 40. 
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Ausbildung von Kommunikationsfähigkeiten und die Etablierung lang-
fristiger Beziehungen weitere bedeutende Einflussgrößen.1100 
 Die vorangegangenen Ergebnisse wurden bei ELLRAM bestätigt und erwei-
tert. In zehn Interviews mit Mitarbeitern aus dem Einkaufsbereich von sechs 
großen amerikanischen Produzenten standen 15 Erfolgsfaktoren zur Aus-
wahl.1101 Als wichtiger Erfolgsfaktor wurde ein früherzeitiger Informati-
onsaustausch bei Änderungen bestehender Spezifikationen und neuen 
Produkten genannt (M = 5). Weiter wurden der beiderseitige Informati-
onsaustausch (M = 4,6) sowie gemeinsame Ziele (M = 4,5) hervorgeho-
ben.1102 Einen negativen Einfluss haben hingegen eine fehlende strategi-
sche Ausrichtung (M = 3,7) und räumliche Distanzen.1103 
 SAUER hebt als Gründe für eine globale Beschaffung neben dem Preis (1,2) 
die Intensivierung des Wettbewerbs (1,9) und den Zugang zu neuen 
Technologien (2,4) hervor. Als weitere gegenwirkende Effekte nennt er ho-
he Qualitätsansprüche (1,8), mangelnde Lieferflexibilität (2,1) sowie er-
höhte Transport- und Lagerkosten (2,2).1104 Darüber hinaus stellt er abge-
leitet aus der Transaktionskostentheorie die These auf, dass mit zunehmender 
Spezifität und Komplexität des Beschaffungsobjektes die Vorteilhaftigkeit 
des Local Sourcings gegenüber dem Global Sourcing steigt, aus dessen räum-
licher Nähe ein höheres Komplexitätsverarbeitungspotenzial resultiert.1105 
Die vorangegangenen Untersuchungen haben gezeigt, dass mithilfe des Global 
Sourcings Beschaffungspreise minimiert, fehlende Beschaffungsquellen und 
Technologien kompensiert und der Wettbewerb intensiviert werden kann. 
Grundlegende Voraussetzung dazu ist, dass bei günstigeren Beschaffungspreisen 
steigende Transport- und Lagerkosten gegengezeichnet werden und die Be-
schaffungsobjekte in der erforderlichen Qualität auch flexibel verfügbar sind. 
Ein positiver Einfluss auf den Erfolg geht dabei vom Management-
Commitment, der gemeinsamen Festlegung strategischer Ziele sowie effizi-
enten Kommunikationsstrukturen, die einen frühzeitigen Informationsaus-
tausch unterstützen, aus.  
Interessant für den weiteren Verlauf der Untersuchung ist die These von SAUER, 
welche an die räumliche Distanz von ELLRAM anknüpft. In horizontalen Koopera-
tionen können die Vorteile des Global Sourcings nicht ausgeblendet werden. Doch 
sind in diesem steigende Anforderungen, etwa bezüglich dem frühzeitigen 
                                                 
1100 Vgl. Birou, Laura M./Fawcett, Stanley E. (1993), S. 35 f. 
1101 Vgl. Ellram, Lisa M. (1991), S. 38 f. 
1102 Vgl. Ellram, Lisa M. (1991), S. 40; Skalierung: 1 = sehr unwichtig, …, 5 = sehr wichtig. 
1103 Als weitere Misserfolgsfaktoren wurden schlechte Kommunikation (M = 4.1) und fehlendes 
Top-Management-Interesse (M = 3,8) genannt. Vgl. Ellram, Lisa M. (1991), S. 41 f. 
1104 Vgl. Sauer, Konstantin (1990), S. 72; Skalierung: 1 = sehr wichtig, …, 5 = ganz unwichtig. 
1105 Vgl. Sauer, Konstantin (1990), S. 106 und 155. 
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zwischenbetrieblichen Informationsaustausch und den dazu erforderlichen Kom-
munikationsstrukturen zu erwarten. Dazu wird an späterer Stelle gezeigt, wie dieser 
Nachteil zum Teil kompensiert werden kann. 
 
4.4.9 Vertrauen 
Befasst man sich mit dem Scheitern von Kooperationen, so werden neben ökono-
mischen Faktoren wie mangelnde Wirtschaftlichkeit oder inkompatible Leistungs-
fähigkeit auch psychologische Faktoren genannt. Sie beziehen sich auf eine feh-
lende Abstimmungsbereitschaft, gestörte Kommunikation (welche einen anwach-
senden Koordinationsaufwand nach sich zieht), abweichende Zielvorstellungen 
oder fehlende Einflussmöglichkeit der kleineren Partner aufgrund asymmetrischer 
Machtverteilungen.1106 In der vorliegenden Untersuchung wurde und wird an den 
unterschiedlichsten Stellen der Begriff „Vertrauen“ aufgeführt. Als Beleg wird 
nachfolgend anhand einzelner Schwerpunkte der Bezug hergestellt: 
 Vertrauen ist Voraussetzung für den Austausch sensibler technischer Infor-
mationen. 
 Vor Kooperationsabschluss ist Vertrauen für die anteilige Verteilung der 
Gewinne innerhalb einer Supply Chain erforderlich. 
 Die Berücksichtigung wechselseitiger Interessen erfordert Vertrauen in die 
interdisziplinären und interkulturellen Kooperationspartner. 
 Vertrauen unterstützt den unternehmensinternen und unternehmensexternen 
Abbau von Informationsasymmetrien. 
Vertrauen wird damit auch in dieser Untersuchung als wichtiges Koordinationsin-
strument bestätigt,1107 denn „wer Vertrauen erweist, nimmt die Zukunft vorweg. Er handelt 
so, als ob er der Zukunft sicher wäre.“1108 Wichtig ist hierzu, gegenseitig über die einzel-
nen Probleme Bescheid zu wissen. Je mehr man über die Wünsche seiner Koopera-
tionspartner weiß, desto einfacher ist es dessen Probleme zu verstehen. Eine wichti-
ge Basis für den Aufbau von gegenseitigem Verständnis ist eine gute Kommu-
nikation.1109  
Die gewonnenen Daten werden Abschließend zusammengefasst: 
                                                 
1106 Vgl. Staudt, Erich et al. (1992), S. 243 f. 
1107 Vgl. Picot, Arnold/Reichwald, Ralf (1999), S. 141 und die Dort angegebenen Quellen. 
1108 Luhmann, Niklas (1973), S. 8. 
1109 Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 242 f. 
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Abb. 39: Einflussgrößen auf den Einkauf 
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Förderung funktionaler Heterogenität in den Cross-Funktionalen-Teams unter 
Berücksichtigung eines angemessenen Zeitraumes für die soziale Integration der 
betroffenen Personen, um Risiken disharmonischer Beziehungen zu vermeiden 
Berücksichtigung interner und externer Informationsasymmetrien bei der 
Entscheidungsfindung, ob Beschaffungsobjekte auch aus wirtschaftlicher Sicht 
über horizontale Kooperationen gesourced werden sollten 
Einsatz von Methoden und Instrumenten des Kostenmanagements, 
zum Abbau interner und externer Informationsasymmetrien 

 5 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
Erfolgsfaktoren bilden die originären Ursachen des Erfolgs oder Misserfolgs einer 
Unternehmung und sind damit die eigentlichen Ansatzpunkte auf den Einfluss der 
genannten Teilziele für das Management. Somit besteht die primäre Aufgabe in der 
Identifikation von Erfolgsfaktoren deren Umsetzung.1110 
 
5.1 Erfolgspotenziale und Erfolgsfaktoren im Untersuchungskontext 
Der Terminus „Erfolgspotenzial“1111 geht auf GÄLWEILER zurück. Unter Erfolgs-
potenzialen ist „das gesamte Gefüge aller jeweils produkt- und marktspezifischen erfolgsrele-
vanten Voraussetzungen [zu verstehen], die spätestens dann bestehen müssen, wenn es um die Er-
folgsrealisation geht.“1112 Aus den identifizierten Erfolgspotenzialen werden Maßnah-
men erarbeitet, welche in Strategien verankert werden, die als Wege zur Zielerrei-
chung formuliert werden.1113 
Erfolgspotenziale stehen in Wechselbeziehungen zu der strategischen Unterneh-
mensführung und den operativen Steuerungsgrößen Erfolg und Liquidität.1114 Als 
Beispiel für ein Erfolgspotenzial kann die Investition in eine spezifische Anlage 
aufgeführt werden. Zunächst tritt in diesem Fall die Minderung der Rendite bzw. 
Liquidität ein, deren Investition in den Folgeperioden zu steigenden Renditen bzw. 
Liquidität beiträgt. 
Zur Erfolgs- und Liquiditätssteuerung ist aus zeitlicher Sicht die Bestimmung der 
wesentlichen Faktoren auf den Erfolg von Unternehmen vorzunehmen. Als Orien-
tierungshilfe hat sich in den 80er Jahren das Konzept der strategischen Erfolgs-
faktoren etabliert.1115 
Der Erfolgsfaktorenforschung steht mit der Suche nach Signalen und Ursachen für 
betriebliche Schwächen die Krisendiagnose gegenüber. Darunter fällt die Identifi-
kation einzelner oder mehrerer „Misserfolgsfaktoren“. Liegen diese vor, kann das 
Unternehmen durch geeignete Methoden wieder erfolgreich gemacht werden. Bei-
spielhalft dafür können nach HAUSCHILDT der Verschuldungsgrad oder zu hohe 
Personalkosten aufgeführt werden.1116 
Im Kontext der vorliegenden Untersuchung wurde mit dem Outsourcing sowie 
dem Übergang auf die Beschaffungsteilstrategie Modul- und System Sourcing 
Mitte der 90er Jahre das strategische Ziel verfolgt, neue bzw. bestehende Erfolgspo-
                                                 
1110 Da die nachfolgenden Punkte aus vertikalen Kooperationen abgeleitet wurden, können die 
daraus gewonnenen Erkenntnisse auch für horizontale Kooperationen übernommen werden. 
1111 Gälweiler, Aloys (1974); Gälweiler, Aloys (1976). 
1112 Gälweiler, Aloys (1990), S. 26. 
1113 Vgl. Koppelmann, Udo (2000), S. 104 f. 
1114 Vgl. Gälweiler, Aloys (1976), S. 366 ff.; Gälweiler, Aloys (1990), S. 28 f. 
1115 Vgl. Hoffmann, Friedrich (1986), S. 832 ff.; Andreßen, Thomas (2006), S. 75. 
1116 Vgl. Hauschildt, Jürgen (2000), S. 2 f.; Andreßen, Thomas (2006), S. 75. 
 170 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
tenziale auf- bzw. auszubauen, indem Aufgaben auf Zulieferer übertragen und diese 
aktiv in den Wertschöpfungsprozess miteinbezogen werden. Darauf aufbauend 
werden im Weiteren vertikale Erfolgsfaktoren um horizontale Erfolgsfaktoren er-
weitert. 
 
5.2 Erfolgspotenziale für die Entwicklung 
5.2.1 Kompatibilität 
Zur grundsätzlichen Voraussetzung für erfolgreiche horizontale Einkaufs- und 
Entwicklungskooperationen, wird die Umsetzbarkeit der technischen Konzepte 
hervorgehoben. EßIG führt als wesentlichen Punkt für deren Umsetzung den Be-
griff „Kompatibilität“ auf.1117 Der aus der Informatik stammende Begriff bezeich-
net die Fähigkeit von Computersystemen, über Schnittstellen hinweg zu kommuni-
zieren. 
Die Kompatibilität bezieht sich mit der technischen Integrationsfähigkeit, auf 
die Integration der Beschaffungsobjekte in das Gesamtsystem – dem Packaging. 
Daran anknüpfend gewährleistet die Definition kompatibler Schnittstellen eine 
hohe Funktionalität des Gesamtsystems. Den Deckmantel der genannten Aspekte 
bilden die Vereinbarungen entsprechender Ziele und deren Verankerung in den 
Lastenheften. 
 
5.2.1.1 Definition der Schnittstellen 
In einer modularen Produktarchitektur sind die Schnittstellen einzelner Module 
aufeinander abzustimmen, deren Funktionsfähigkeit1118 wesentlich von ihren Spe-
zifikation abhängt.1119 Prinzipiell können Schnittstellen in organisatorische und 
technische Schnittstellen unterschieden werden.1120 
1. Organisatorische Schnittstellen entstehen nach THALER, „wenn Aufgaben 
funktionsübergreifend wahrgenommen werden müssen und sich Tätigkeiten mit denen ande-
rer Bereiche [oder Unternehmen] überschneiden.“1121 Dabei kommt dem Informati-
onsfluss zwischen den beteiligten Akteuren eine besondere Bedeutung zu.1122 
2. Kenzeichnend für technische Schnittstellen ist die Kombination einzelner 
Technologien mit unterschiedlichen Technologiegebieten, die in einem inter-
disziplinär arbeitsteiligen Wertschöpfungsprozess erstellt werden. Dazu zäh-
                                                 
1117 Vgl. Eßig, Michael (1999), S. 128 f. 
1118 Funktion entsprechen „… abstrakt beschriebener allgemeiner Wirkungszusammenhang zwischen Ein-
gangs- Ausgangs- und Zustandsgrößen eines Systems zur Erfüllung einer Aufgabe“. VDI-Richtlinie 2222 
(1977), S. 8. 
1119 Vgl. Liesegang, Dietfried Günther (1992), S. 98. 
1120 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 303. 
1121 Thaler, Klaus (2001), S. 24. 
1122 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 303. 
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len z.B. Geometrie, Mechanik, Thermik, Hydraulik, Elektronik, Sensorik, Re-
geltechnik, Aerodynamik, Statik (Festigkeit), Werkstoffkunde, Fertigungs-
technik, Design, Ergonomie oder Ökologie.1123 
Mit zunehmenden Spezialisierungsgrad eines Beschaffungsobjektes nehmen die 
Schnittstellenspezifität und damit auch die Schwierigkeiten der Integration und 
Kombination mit anderen Modulen zu.1124 Hier ist ein Nachteil einer modularen 
Produktentwicklung gegenüber einer integralen Produktentwicklung erkennbar.1125 
Die modulare Produktentwicklung ermöglicht durch das Aufspalten eines Systems 
in mehrere Teilesysteme eine Verkürzung der Entwicklungszeit des Gesamtprojek-
tes, erfordert jedoch gleichzeitig eine frühzeitige Festlegung relevanter Schnitt-
stellenparameter1126 innerhalb und zwischen den einzelnen Modulen.1127 Im Ideal-
fall erfolgt dies bereits mit der Festlegung der Funktionsstruktur, spätestens mit der 
Produktstruktur.1128 In dieser Phase gilt es, für alle Teilsysteme die Grenzen und de-
ren Wechselwirkungen festzulegen.1129 Dabei kann in folgender Reihenfolge vorge-
gangen werden:1130 
1. Definition des wechselseitigen Einflusses der Teilsysteme: Neben der 
Definition bietet sich hier vor allen Dingen eine Vermeidung von Schnittstel-
len durch Minimierung von Interaktionen unterschiedlicher Funktionsträ-
ger an. Diesbezüglich wird eine Entkoppelung der Schnittstellen angestrebt, 
wodurch die Autonomie angrenzender Bausteine erhöht wird.1131 Beispiels-
weise sind im Motorraum zahlreiche Interaktionen wie Temperaturverhalten, 
Vibrationen, Feuchtigkeit, mechanische Beanspruchung, Befestigung sowie 
Wartung oder Austauschbarkeit im Entwicklungsprozess zu berücksichti-
gen.1132 Wird beispielsweise die Motorwärme reduziert, sinken automatisch 
die thermischen Anforderungen der angrenzenden Komponenten.1133 
Grundvoraussetzung für einen unternehmensübergreifenden Einsatz angren-
                                                 
1123 Vgl. Kern, Werner (1992), S. 64 ff. 
1124 Vgl. dazu aus dem Anlagenbau Günter, Bernd (1979), S. 233 f.; Dinger, Helmut (2002), S. 75. 
1125 Zusammenfassung mehrerer Einzelteile zu einem Teil aus einem einheitlichen Werkstoff bzw. 
die Zusammenfassung mehrerer Funktionen in einem Teil. Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. 
(2005), S. 313. 
1126 Schnittstellenparameter können variant (mehrere Lösungen an einer Schnittstelle) oder invari-
ant (eine Lösung an einer Schnittstelle) sein. Vgl. Günter, Bernd (1979), S. 234. 
1127 Vgl. Borowski, Karl-Heinz (1961), S. 24 f.; Kern, Werner (1992), S. 67; Hsuan, Juliana (1999), 
S. 201. 
1128 Vgl. Gausmeier, Jürgen/Riepe, Bernd (2000), S. 55 f.; dazu später Abschn. 5.5.4.2 Umsetzung 
des Target Costing. 
1129 Vgl. Liesegang, Dietfried Günther (1992), S. 98; Hesselbach, Jürgen/Menge, Marc. (2003), S. 
103 f. 
1130 Vgl. Dinger, Helmut (2002), S. 74. 
1131 Vgl. Kersten, Wolfgang (2002), S. 63 ff.  
1132 Vgl. Liesegang, Dietfried Günther (1992), S. 98. 
1133 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 107. 
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zender Komponenten (z.B. Motorsteuergeräte) wären danach einheitliche 
Wärmekonzepte. 
2. Festlegung eines Kontrollpunktes für jede Schnittstelle und die Benen-
nung entsprechender Verantwortlicher. Einen wesentlichen Einfluss bildet 
dazu die organisatorische Ausgestaltung bei den kooperierenden Abnehmern. 
In der Praxis weisen die Abnehmer bezüglich ihrer organisatorischen Aus-
richtung Unterschiede auf.1134 Zur Vermeidung überflüssiger Schnittstellen 
bieten sich langfristig organisatorische Angleichungen in den betroffenen Be-
reichen an. 
3. Festlegung von Toleranzen bei einer gleichzeitigen Berücksichtigung des 
Änderungsrisikos:1135 Toleranzen können aus den beiden Blickwinkeln der 
technischen Machbarkeit und der wirtschaftlichen Vertretbarkeit1136 be-
trachtet werden.1137 So liegen beispielsweise in der Maß-, Form- und Lagerto-
lerierung entscheidende kostenbestimmende Effekte, da diese weitgehend 
auch das Fertigungsverfahren beeinflussen. Hier gilt die Erfahrungsregel, 
dass eine Halbierung der Toleranz häufig mit einer Vervielfachung der Ferti-
gungskosten einhergeht.1138 Darüber hinaus spielen sie auch innerhalb und 
zwischen den einzelnen Fahrzeugen eine Rolle, wenn Änderungen eines 
Kooperationspartners zu Konflikten bezüglich der Integrationsfähigkeit des 
Kooperationsobjektes bei einem anderen Abnehmer führen. 
4. Verbindliche Festlegung der Kommunikationswege: Wie eben angedeu-
tet, sollten sich zur Vermeidung komplexer Kommunikationsstrukturen die 
internen Organisationsstrukturen der Abnehmer nach Möglichkeit überde-
cken, um die Anzahl organisatorischer Schnittstellen überschaubar zu halten. 
Da innerhalb und zwischen den einzelnen Unternehmen konkurrierende 
Sachziele vorliegen können, gilt es zur Lösung von Zielkonflikten Eskalati-
onsprozesse mit einer entsprechenden Gremienlanschaft zu etablieren. 
Zuletzt ist es sinnvoll zur langfristigen Vereinfachung der Integration technischer 
Lösungen in den einzelnen Abnehmermodulen Standards1139 zu schaffen, die ge-
genwärtig nur vereinzelt gegeben sind. Beispielsweise existieren bei Audi einheitli-
                                                 
1134 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 85 ff. 
1135 Vgl. Borowski, Karl-Heinz (1961), S. 24 f. 
1136 Beispiel Fertigungstechnologien: Um ein neues Produkt an bestehenden Fertigungsanlagen 
erstellen zu können, müssen teilweise bestimmte Qualitätsmerkmale erfüllt werden, die bei der 
Fertigung, nicht aber bei der Verwendung, von Bedeutung sind. Dies trifft beispielweise auf 
eine automatisierte Fertigung bei der Zuführung zu. Die exakt definierten Abmessungen und 
die dafür benötigten engen Toleranzgrenzen sind für die spätere Verwendung bedeutungslos. 
Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 347. 
1137 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 266 f. 
1138 Vgl. Friedmann, Oliver (1997), S. 147 f. 
1139 Z.B. standardisierte Verbindungselemente, Adapter, Interfaces, Flansche oder Kupplungen. 
Vgl. Firchau, Norman L./Franke, Hans-Joachim (2002), S. 79. 
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che Protokolle für Fahrerinformationssysteme, die selbst innerhalb des VW-
Konzerns noch nicht standardisiert sind. Die Standardisierung kann von zwei Seiten 
vorangetrieben werden:1140 
1. Im ersten Fall können Zulieferer kundenübergreifende Schnittstellen modul-
spezifisch definieren. Die Modularisierung muss sich dabei nicht zwangsläu-
fig auf die Integration der Module und Systeme bei den Abnehmern be-
schränken, sie kann auch innerhalb von Modulen oder Systemen auf die ge-
samte Supply Chain ausgeweitet werden.  
2. Der zweite Fall ist für Abnehmer von Bedeutung, wenn gemeinsame (offe-
ne) Standards geschaffen werden, die zu Kostenreduzierungen führen. Für 
die Zulieferer ist dies auf den ersten Blick ein Nachteil. Gelingt es ihnen je-
doch durch Lock-in-Strategien, die Abnehmer an sich zu binden, können 
entsprechende Standards auf die gesamte Branche ausgeweitet werden. 
In der operativen Umsetzung entsteht dabei zunächst ein erhöhter Koordinations-
aufwand für beide Abnehmer durch die Gewährleistung der Integrationsfähigkeit 
von Komponenten und Teilen. Bevor der Grundstein für eine horizontale Koope-
ration gelegt wird, müssen damit die betroffenen Beschaffungsobjekte zunächst sys-
tematisch „legotisiert“1141 werden.1142 
 
5.2.1.2 Technische Integrationsfähigkeit – Package 
Die technische Integrationsfähigkeit betrifft die Zusammenführung der Vorleis-
tungen einer Supply Chain in den Wertschöpfungsprozess beim Abnehmer. CORS-
TEN & REIß heben zu diesem Thema vielfältige Integrationsaspekte des PEP im 
House of Integration in den Vordergrund.1143 Einen bedeutenden Aspekt stellt da-
bei die technologieübergreifende Integration dar. Technologien können nach 
strategischer Bedeutung in Basistechnologien, Schlüsseltechnologien und 
Schrittmachertechnologien unterschieden werden.1144 Darüber hinaus lassen sich 
Technologien nach deren Einsatzgebiet in Produkttechnologien und Prozesstech-
nologien aufteilen.1145 Hinsichtlich der Anwendungsbreite wird zwischen spezifi-
schen Technologien und Querschnittstechnologien unterschieden sowie nach deren 
                                                 
1140 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 135 ff. 
1141 Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 141. 
1142 Vgl. Dinger, Helmut (2002), S. 77. 
1143 Darüber hinaus wurde noch auf die funktionsübergreifende-, phasenübergreifende-, produkt- 
und generationsübergreifende, geschäftsfeldübergreifende und unternehmensübergreifende In-
tegration eingegangen. Auf diese Themenbereiche wird an anderen Stellen in dieser Arbeit ein-
gegangen. Vgl. Corsten, Hans/Reiß, Michael (1992), S. 39. 
1144 Vgl. Kern, Werner (1992), S. 64. 
1145 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2005), S. 212-282. 
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bestehenden Beziehungen in Komplementärtechnologien, Konkurrenztechnologien 
oder Nachbartechnologien.1146 
„Je mehr Nahtstellen/[Schnittstellen]-Verbindungen auftreten, bzw. je wichtiger diese für die 
Funktionserfüllung sind, desto bedeutsamer ist das technologische … Instrument der Kombinati-
onsfähigkeit, welche die Integralqualität konstituiert.“1147 Dementsprechend bildet eine ge-
schickte Gestaltung der Schnittstellen den Grundstein für die spätere Kombina-
torik der Beschaffungsobjekte.1148  
An diesem Punkt ist zur Gestaltung der Schnittstellen auch eine hohe 
Bauraumkommunalität hilfreich. Sie bedeutet, dass über mehrere Fahrzeugmo-
delle hinweg eine feste Bauraumzuteilung für bestimmte Komponenten und Syste-
me vorhanden ist. Ist die Bauraumkommunalität gegeben, gibt sie einen positiven 
Ausblick auf die erfolgreiche Umsetzung einer horizontalen Kooperation. Im Um-
kehrschluss kann in einer fehlenden Bauraumkommunalität ein zentraler Grund für 
das Scheitern horizontaler Kooperationen gesehen werden. 
An den vorangehenden Punkt anschließend, kommen beispielsweise bei Toyota 
Standard-Packages für Türen, Instrumententafel und Motorraum zum Einsatz.1149 
Das Package eines Fahrzeuges steht für dessen Bauraumaufteilung, d.h. wie viel 
Platz für die einzelnen Module oder Komponenten zur Verfügung steht. Dabei soll-
te nicht das Ziel sein, den vorhandenen Bauraum effizient auszunutzen, sondern 
nach Möglichkeit zu verringern, da Kleinbau Kosten minimiert.1150 
Abschließend ist für die praktische Umsetzung neben der externen Kombinatorik 
auch die interne Kombinatorik, d.h. der Montageprozess, in den Entwicklungspro-
zess einzubeziehen. An diesem Punkt ist die Verbaureihenfolge, insbesondere die 
Berücksichtigung eventueller Montagezwänge, zu beachten.1151 Hierbei wird 
grundsätzlich die Vermeidung und Vereinfachung von Montagevorgängen in 
den Produkten und Prozessen akzentuiert.1152 Maßgeblich hierfür ist eine möglichst 
späte Festlegung des „Variantenbestimmungspunktes“, der auch „Differenzie-
rungszeitpunkt“1153, „Entkopplungspunkt“1154, „Punkt der Auftragsspezifizie-
rung“1155, „Order Penetration Point“1156 oder „Freeze-Point“1157 genannt 
                                                 
1146 Vgl. Kern, Werner (1992), S. 64. 
1147 Günter, Bernd (1979), S. 233.  
1148 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 130. 
1149 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 68 f. 
1150 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 177. 
1151 Vgl. Plum, Udo (2004), S. 130 f.; Bayer, Tobias (2010), S. 78 f. 
1152 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 271; Prillmann, Martin (1996), S. 133. 
1153 Prillmann, Martin (1996), S. 132. 
1154 Zagel, Mathias (2006), S. 125. 
1155 Zagel, Mathias (2006), S. 125. 
1156 Zagel, Mathias (2006), S. 125. 
1157 Homburg, Christian/Daum, Daniel (1997), S. 173. 
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wird.1158 Dazu werden beim Abnehmer produktdifferenzierende Umfänge (z.B. ein-
zelne Ausstattungsoptionen, Ausstattungspakete (Produktstrukturierung), Länderva-
rianten)1159 an das Ende des Montageprozesses verlagert, während zu Beginn der 
Montage, zur Nutzung von Skaleneffekten, standardisierte Umfänge verbaut wer-
den.1160 Bezugnehmend auf Abschnitt 4.1.7 gibt der Variantenbestimmungspunkt 
im Idealfall die von Marketing bzw. Kunden vorgegebene externe Variantenvielfalt 
wieder. 
 
5.2.1.3 Festlegung der Lastenhefte 
Ausgangspunkt einer jeden Produktentwicklung ist die Festlegung der Anforde-
rungen1161 an das Entwicklungsobjekt. Welche Bedeutung der Festlegung der An-
forderungen zuteil kommt, geht aus NEWMANS Definition zur Qualität hervor: 
“Quality [… is] the adherence to specifications. In turn, specifications are the technical 
communicators between the designer and the producer. Specifications tell the producer how 
the product will appear when completed and the latitude afforded. The latitude in a specifi-
cation is defined by the design tolerances.“1162 
Die entsprechenden Informationen aus der Produktentwicklung über den Entwick-
lungsgegenstand und dessen Varianten gehen in das Groblasten-, Lasten- und 
Pflichtenheft ein: 
Die Grundeigenschaften, die das fertige Produkt besitzen soll, werden häufig in ei-
nem Groblastenheft hinterlegt, da in der frühen Phase alle spezifischen Entwick-
lungsziele noch nicht vorliegen.1163 Dies hat folgende Gründe: 
 Ausstehende Informationen unter Risiko und Unsicherheit: Abnehmer 
können in der frühen Phase den Zuliefern keine eindeutigen Produktspezifi-
kationen geben. Die Ursache dafür liegt häufig darin, dass notwendige Wis-
sensbestände schlicht noch nicht vorliegen, deren Unsicherheiten sich erst im 
Zeitablauf auflösen.1164 
 Fehlende Abstimmung spezifischer Lastenheftanforderungen: Dies ist 
der Fall, wenn einzelne Komponenten in einem System die spezifischen Las-
tenheftanforderungen erfüllen, die Lastenhefte jedoch auf das System an sich 
                                                 
1158 Vgl. Wildemann, Horst (1990b), S. 40; Rommel, Günter et al. (1993), S. 37 f.; Prillmann, Mar-
tin (1996), S. 132. 
1159 Vgl. Prillmann, Martin (1996), S. 112 ff. und 132 f. 
1160 Vgl. Schraysshuen, Thomas (1992), S. 111. 
1161 Weitere Anforderungsquellen sind mit übergreifend geltenden Eigenschaftsprofilen, unter-
nehmensweiten Richtlinien und Werksnormen, Datenblättern oder Benchmarks gegeben. Vgl. 
Renner, Ingo (2007), S. 134. 
1162 Newman, Richard G. (1988), S. 14 f. 
1163 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 84; Schindele, Sylvia (1996), S. 109; Hüttenrauch, Ma-
thias/Baum, Markus (2008), S. 197. 
1164 Vgl. Corsten, Hans/Reiß, Michael (1992), S. 39; Bienzeisler, Bernd et al. (2007), S. 71 und 87. 
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nicht abgestimmt sind. Dieser Aspekt gewinnt mit zunehmender Größe des 
Entwicklungsumfanges und deren Ausweitung auf vertikale und horizontale 
Kooperationspartner an Bedeutung. 
Liegen die Entwicklungsziele endgültig vor, werden alle Anforderungen im Lasten-
heft beschrieben.1165 Sie enthalten unter anderem Funktionsziele (Betriebs- und 
Umgebungsbedingungen, Design-, Gewichts- oder Sicherheitsanforderungen etc.), 
Qualitätsziele (z.B. Test und Absicherung, Anlieferqualität, Gewährleistung und Ku-
lanz oder Wartungsintervalle und Service), Terminziele (Entwicklungsmeilensteine 
etc.) und Kostenziele.1166 Die Ziele des Lastenheftes bilden die Grundlage für die 
Erarbeitung einer Produktspezifikation und gehen gemeinsam mit Schätzungen 
über die Entwicklungskosten und die Entwicklungszeit in das Pflichtenheft ein.1167 
Das Pflichtenheft enthält demnach alle Anforderungen, die zur Realisierung des 
Lastenheftes notwendig sind.1168 Mit Pflichtenheften werden die einzelnen Entwick-
lungsbereiche mit deren interdependenten Teilzeilen hinsichtlich der vorliegenden 
Unternehmensziele ausgerichtet.1169 
Die Einhaltung der Lastenhefte wird in regelmäßigen Abständen gemonitort. Hier-
bei handelt es sich um einen iterativen Prozess, in dem die Lastenhefte im fort-
schreitenden Entwicklungszyklus immer wieder angepasst werden können.1170 Die-
ser Prozess wird im gleichen Zeitraum auf die Prüfplanung ausgeweitet. Hierzu 
werden die Zulieferumfänge hinsichtlich Funktions-, Einsatz- und Sicherungsanfor-
derungen in einem Pflichtenheft pro Teil dokumentiert.1171 
Aus kaufmännischer Sicht kommt einer hinreichenden Spezifizierung der Lasten-
hefte zur Gewährleistung eines fairen Wettbewerbs und einer einheitlichen Bewer-
tungsbasis hinsichtlich technologischer, qualitativer, zeitlicher sowie monetärer 
Konzeptmerkmale eine hohe Bedeutung zu. Entscheidend dabei ist der Detailie-
rungsgrad, der die Innovationsfähigkeit und das Kostenniveau wesentlich beein-
flussen kann.1172 So kann eine zu allgemein gehaltene Formulierung zur Vernachläs-
sigung der Marktbedürfnisse führen.1173 Andererseits schränken zu detaillierte Las-
tenhefte die Zulieferer hinsichtlich des eigenen Gestaltungsspielraums bei der Pro-
duktentwicklung ein.1174 
                                                 
1165 Werden in diesem Prozess wesentliche Rahmenbedingungen vernachlässigt, können aufwen-
dige Änderungen im fortlaufenden Entwicklungszyklus auftreten. 
1166 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 84. 
1167 Vgl. Brockhoff, Klaus (1999), S. 328; Wolters, Heiko (1995), S. 84. 
1168 Vgl. Eversheim, Walter (1995), S. 21. 
1169 Vgl. Brockhoff, Klaus (1981), S. 96.  
1170 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 586. 
1171 Vgl. Wildemann, Horst (1992b), S. 30. 
1172 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 4. 
1173 Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 343 f. 
1174 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 43. 
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Darüber hinaus ist von Anfang an eine exakte Beschreibung und Festlegung der 
Qualitätsanforderungen von Bedeutung, da bis zu 80% der Qualitätsmängel auf eine 
mangelnde Dokumentation der Einzelforderungen zurückzuführen sind.1175 Dieser 
auf den ersten Blick banalen Forderung wird in der Praxis nicht immer Folge geleis-
tet, da hohe Arbeitsanforderung zu einer gewissen Disziplinlosigkeit bei der Er-
stellung und Pflege der Lastenhefte führen. 
In horizontalen Kooperationen können zwischen den einzelnen unternehmensin-
ternen und -externen Modulen und Systemen unvorhersehbare Interaktionseffekte 
auftreten. Aus diesem Grund ist für die Gewährleistung einer hohen Produktfunk-
tionalität eine entsprechende Detaillierung der modulinternen, modulübergrei-
fenden und unternehmensübergreifenden Lastenhefte unerlässlich. Dazu sollte 
der Detailierungsgrad bei den kooperierenden Unternehmen auf einem äquivalenten 
Niveau sein.  
Die vorangegangen Aspekte sind als zwingende Voraussetzungen in horizontalen 
Kooperationen unerlässlich, da nur so alle beteiligten Akteure frühzeitig in einen 
unternehmensübergreifenden Entwicklungsprozess einbezogen werden können, in 
dem Zulieferer die Verantwortung für ihre Beschaffungsobjekte tragen und sowohl 
Zulieferer als auch die kooperierenden Abnehmer im Simultaneous Engineering 
einen angemessenen Freiraum bei ihrer Produktentwicklung bewahren können. 
 
5.2.2 Komplexitätsreduzierung und Steigerung der Wirtschaftlichkeit 
Um deutlich zu machen, worauf es in den anschließenden Abschnitten ankommt, 
ist es wichtig, dass im Vorfeld der Entscheidung über horizontale Einkaufs- oder 
Entwicklungskooperationen bereits alle Stellhebel aus den vertikalen Kooperationen 
gesetzt sind. Dies bedeutet im Detail, dass ein effizientes Variantenmanagement in 
sämtlichen Technologiebereichen etabliert ist und alle Möglichkeiten von Standardi-
sierungs- und Gruppierungsaspekten ausgeschöpft sind. Andernfalls kann sich die 
Komplexität in horizontalen Kooperationen aufgrund einer hohen Variantenvielfalt 
zusätzlich erhöhen, die wesentliche Kostenpotenziale ungenützt lässt. 
In der theoretischen Forschung und praktischen Umsetzung liegen eine Vielzahl 
unterschiedlicher komplexitätsreduzierender Ansätze vor.1176 Allgemein werden Va-
rianten- oder Komplexitätsmanagement als Oberbegriffe von Aktivitäten zur Be-
wältigung der Vielfalt verstanden.1177 Da sich diese Arbeit im Kontext der Problem-
stellung der Frage stellen möchte, wird dazu, analog der von WILDEMANN vorge-
schlagenen Aktivitäten zur Komplexitätsbewältigung, eine dreistufige Vorgehens-
weise angewendet:1178 
                                                 
1175 Vgl. dazu Franke, Hinrich (1988), S. 442. 
1176 Vgl. Plum, Udo (2004), S. 128 ff. 
1177 Vgl. Plum, Udo (2004), S. 128. 
1178 Vgl. Wildemann, Horst (1999), S. 41. 
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1. Variantenmanagement zur Variantenreduzierung: Mit diesem Ansatz 
wird der Forderung der Komplexitätsreduzierung nachgegangen. Dies wird 
erreicht, indem man das bestehende Produktportfolio hinsichtlich der Vari-
antenvielfalt reduziert. Gleichzeitig können Kosteneinsparungen entstehen, 
wenn beispielsweise Maschinen zukünftig besser ausgelastet werden kön-
nen.1179 
2. Standardisierung durch Einkaufskooperationen: Mit der Übernahme be-
stehender Lösungen geht dieser Punkt einen Schritt weiter. Hier werden ne-
ben ökonomischen Potenzialen die Komplexitätsvermeidung sowie die 
Reduzierung des Entwicklungsaufwandes akzentuiert. Einschränkend muss 
hier hinzugefügt werden, dass der Umfang der Standardisierungsbestrebun-
gen sehr stark von der Spezifität der Beschaffungsobjekte abhängt.  
An diesem Punkt sollte noch hinzugefügt werden, dass eine horizontale Part-
nerschaft auch für die Entwicklung standardisierter Beschaffungsumfänge in-
frage kommt. 
3. Gruppierung (als Form der Standardisierung) durch Entwicklungsko-
operationen: Dieser Punkt bezieht sich auf die Komplexitätsbeherr-
schung. Als essentieller Ansatz wird dazu später auf die Baukastenentwick-
lung eingegangen.  
Gemäß der vorangehenden Reihenfolge wird nachfolgend von steigenden Risiken 
aufgrund einer zunehmenden Komplexität der Aufgabenstellung, aber zugleich 
auch von steigenden Chancen bezüglich der Wirtschaftlichkeit ausgegangen. Dabei 
wird weiter angenommen, dass Chancen und Risiken mit zunehmendem Objektum-




Nach BECKER muss in der Automobilindustrie die „Zahl der Spezialitäten [(Varian-
ten)] abnehmen, um die Kosten- und Qualitätsvorteile einer kontinuierlichen Fertigung in großen 
Stückzahlen besser nutzen zu können.“1181 Eng verbunden mit der Variantenreduzierung 
ist das Variantenmanagement (Variety Engineering)1182, welches „alle Maßnah-
men, mit denen die Variantenvielfalt innerhalb eines Unternehmens bewusst beeinflusst wird“1183, 
umfasst. Nach SCHUH & SCHWENK betrifft dies im Einzelnen „die Entwicklung, Ge-
staltung und Strukturierung von Produkten und Dienstleistungen bzw. Produktsortimenten im 
                                                 
1179 Dies setzt voraus, dass die Kosten noch beeinflusst werden können. 
1180 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 119. 
1181 Becker, Wilhelm (1994), S. 21. 
1182 Als Synonym gilt der Begriff „Komplexitätsmanagement“. Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs 
(2001), S. 33. 
1183 Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 282. 
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Unternehmen. Dadurch wird angestrebt, die vom Produkt ausgehende Komplexität (Anzahl Teile, 
Komponenten, Varianten usw.) wie auch die auf das Produkt einwirkende Komplexität (Markt-
diversifikation, Produktionsabläufe usw.) mittels geeigneter Instrumente zu bewältigen.“1184 
Ziel des Variantenmanagements ist damit die interne Variantenreduzierung bei 
größtmöglicher Markt- und Kundenorientierung. Neben der Markt- und Kunden-
orientierung stellt es die physische Leistungserstellung in den Mittelpunkt der Be-
trachtung.1185 Das Variantenmanagement entspricht damit einer 
Querschnittsfunktion, die von unterschiedlichen Interessensgegensätzen geprägt 
ist. Danach ist eine nachhaltige Lösung der Problemstellung nur möglich, wenn eine 
gemeinsame bereichsübergreifende Behandlung erfolgt.1186  
 
5.2.2.1.1 Beherrschung der aktuellen Variantenvielfalt 
Das Produktportfolio deutscher Automobilhersteller ist durch eine hohe Varianten-
vielfalt gekennzeichnet. Aus diesem Grund sollte im Vorfeld einer horizontalen 
Kooperation zunächst jeder Abnehmer die eigene Wirtschaftlichkeit im Kontext der 
Variantenvielfalt individuell prüfen, bevor mit horizontalen Kooperationen weitere 
Potenziale verfolgt werden.1187 
Dazu steht zunächst die Überprüfung der bestehenden Varianten mit dem Ziel 
überflüssige Varianten zu reduzieren im Vordergrund.1188 Daran anknüpfend 
stellt sich die Frage, inwiefern die bestehende Material- und Teilevielfalt standardi-
siert werden kann. Darunter fallen zum einen konstruktionswissenschaftliche 
Gesichtspunkte unter Aspekten der Standardisierung und Gruppierung und zum 
anderen produktionswissenschaftliche Gesichtspunkte im Sinne der Integrati-
onsfähigkeit der einzelnen Zwischenprodukte innerhalb einer Supply Chain.1189 
Komplexität entsteht infolge einer mangelnden Transparenz über Ursachen und 
Wirkungen, d.h. vielfaltspezifischer Informationen.1190 Aus diesem Grund müssen 
die Produktstrukturen visualisiert werden. Als mögliche Instrumente für die Umset-
zung gelten dabei ein Venn-Diagramm, Variantenbäume,1191 Variantenstücklis-
ten,1192 ABC-Analysen, ein Morphologischer Kasten, eine Modularitäts-Matrix oder 
                                                 
1184 Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 35. 
1185 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 35. 
1186 Vgl. Heina, Jürgen (1999), S. 35. 
1187 Diese Vorgehensweise bietet sich für die Praxis von Zeit zu Zeit an, da sich im Zeitablauf im-
mer wieder unnötige Varianten in die Konstruktion einschleichen. Unterstützend können spe-
zialisierte externe Berater eingesetzt werden. 
1188 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 636. 
1189 Vgl. zu kosten-nutzenorientierten Konzeptionen zur Bewertung von Produktvariationen 
Heina, Jürgen (1999), S. 107 ff.; Suzue, Toshio/Kohdate, Akira (1990), S. 37 ff. 
1190 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 12. 
1191 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 112 f.  
1192 Vgl. Lingnau, Volker (1994), S. 205 und 211; Eversheim, Walter (1996b), S. 7-47. 
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ein Gozitograph.1193 Beispielsweise führte VW mit „Vamos“ eine Visualisierungs-
software mit einer zentralen Datenbank ein, welche Variantenbäume visualisiert.1194 
 
5.2.2.1.2 Beherrschung der zukünftigen Variantenvielfalt 
Mit Blick auf die zukünftige Entwicklung des internationalen Automobilmarktes 
und deren zunehmende Bedeutung, stellt sich für das Marketing die Frage, inwie-
fern variantenintensive Produkte angeboten werden müssen oder ob es nicht vor-
teilhafter erscheint, sich den sich ändernden Rahmenbedingungen anzupassen: 
 Gegenwärtig wird in Deutschland/Europa nach folgendem Konzept gear-
beitet: Ein Kunde betritt die Verkaufsräume, wird für die individuellen Aus-
stattung seines Fahrzeuges beraten, welches er selbst konfiguriert, bestellt 
und einige Tage später beim Händler abholt. Wie bereits erwähnt resultieren 
daraus eine hohe Variantenvielfalt sowie hohe Beschaffungskosten, da 
aufgrund der verkürzten der Time-to-Customer-Zeiten nicht immer in den 
günstigsten Fertigungsstandorten gefertigt werden kann. 
 Anders in den Märkten Amerika und Asien: In den USA oder China findet 
der Kunde in den Verkaufsräumen der Abnehmer das gewünschte Fahrzeug, 
mit dem er am selben Tag nach Hause fährt.1195 Ein interessantes Beispiel zur 
Lösung dieser Problemstellung liefern japanische Hersteller. Japanische Ab-
nehmer vermeiden weitestgehend Sonderausstattungen/Varianten und setzen 
auf Ausstattungspakete – Paketbildung.1196 „Pakete setzen sich aus Anbauteilen 
für verschiedene Ausstattungen und Funktionen zusammen, die jeweils nur gemeinsam, 
nicht aber in einem anderen Paket auftreten“1197.1198 
Beispielsweise kann der Kunde bei dem seit 2012 erscheinenden 3er BMW 
zwischen drei verschiedenen Ausstattungspaketen entscheiden. Zusätzlich 
                                                 
1193 Vgl. dazu die Literaturübersicht von Plum, Udo (2004), S. 128 ff.; Kaiser, Andreas (1995), S. 
57 ff.; Jeschke, Andrea (1997), S. 47-61; Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 640 ff.; Ehrlenspiel, 
Klaus et al. (2005), S. 294-303; Bayer, Tobias (2010), S. 66-114. 
1194 Unterstützt wird das System durch „VW-Bauteillastenheft-Vorlagen”. Vgl. Saemerow, Andrea 
(2005), S. 44 f. 
1195 Hierzu bietet sich ein Kompromiss an, wenn die Fahrzeuge mit einer Grundausstattung ver-
kauft werden, was ein Nachrüsten diverser Sonderausstattungen möglich macht. Vgl. Pointner, 
Wolfgang (2003), S. 133. Einschränkend ist bei dieser Methodik, dass z.B. für den Elektronik-
bereich eine Vorverlegung von Leitungen oder Ausstattung mit entsprechenden Steuergeräten 
erforderlich wird, was mit Blindleistung verbunden ist. 
1196 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 31. 
1197 Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 133. Dadurch werden vielfaltbedingte Produkti-
onsineffizienzen und Produktmängel vermieden. Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro 
(1992), S. 133. 
1198 Einschränkend sollte hier hinzugefügt werden, dass das deutsche Konzept durch ein entspre-
chendes Marketing zukünftig auch in den asiatischen Märkten eingesetzt werden könnte und 
somit abermals zur Differenzierung vom Wettbewerb beitragen könnte. 
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bietet sich noch die Möglichkeit einzelne Sonderausstattungen individuell 
hinzu zu konfigurieren. 
Der vorangegangene Blickwinkel ist ebenfalls für die Auswahl eines horizontalen 
Kooperationspartners von Interesse. Bei den unterschiedlich verfolgten Strategien, 
z.B. deutscher und amerikanischer Hersteller, sind Interdependenzen zu erwarten. 
Zur Vermeidung dieser sollten die Kooperationspartner für die betroffenen Be-
schaffungsobjekte nach Möglichkeit eine ähnliche Strategie verfolgen. 
Japanische Abnehmer bewegen sich damit im Vergleich zwischen dem Fordismus 
(„Give the customer any color they want, so long it is black“1199) und der deutschen Auto-
mobilindustrie (individuelle Fahrzeugkonfiguration) zwischen den Linien. Diese 
beiden Grundsatzstrategien haben auch Auswirkungen auf die Produktionspro-
gramme der Zulieferer (Abb. 40): 
 Japan: In Japan ist das Produktionsprogramm der Abnehmer mit einer 52-
wöchigen Vorschau durch einen sehr langen und damit auch sehr starren 
Planungshorizont verbunden. Dies bedeutet für den Abnehmer, dass auf-
grund fehlender individueller Ausstattungsvarianten das entsprechende Fahr-
zeug bei den Händlern vor Ort sein muss. Der Vorteil des japanischen Mo-
dells in Kombination mit einer geringen Variantenvielfalt ermöglicht dessen 
Zulieferern aus den weltweit kostengünstigsten Fertigungsstandorten anzulie-
fern. 
 Deutschland: In Deutschland wird eine entgegengesetzte Strategie verfolgt. 
Wie aus der in Abschnitt 4.3.1.2. dargestellten Produktionseinplanung her-
vorgeht, sind die wöchentlichen Fertigungsprogramme durch eine sehr hohe 
Flexibilität gekennzeichnet. Aus diesem Konzept resultieren starke Schwan-
kungen hinsichtlich geforderter Varianten und benötigter Stückzahlen, die 
über weiträumig verteilte Zuliefernetzwerke beschafft werden.1200 Weiter sind 
mit einer JiS-Anlieferung die Zulieferstandorte häufig in der Nähe der Ab-
nehmerstandorte anzusiedeln, was am Beispiel Europa (bei niedrigem Auto-
matisierungsgrad) auch mit höheren Wertschöpfungskosten verbunden sein 
kann. 
 
Abb. 40: Deutsches vs. japanisches Einplanungsmodell 
                                                 
1199 Ford, Henry (1988), S. 1. 
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Prämisse für die erläuterte Sichtweise ist die Zugrundelegung stabiler Planungshori-
zonte. Beispielsweise konnten deutsche Zulieferer im Vergleich zu ihren japani-
schen Wettbewerbern ihre Kapazitäten mit dem Beginn der Krise schneller reduzie-
ren. Ebenso geschah es während der Konjunkturerholung. Aufgrund des kurzfristi-
gen Planungshorizontes konnte hier schneller reagiert und die Kapazitäten wieder 
erhöht werden. 
Weiter muss die Frage erlaubt sein, ob dies auch für alle Automobilhersteller zutref-
fen kann. Beispielsweise werben Premiumhersteller bekanntermaßen mit ihren viel-
fältigen Ausstattungsoptionen. Würde bei diesen nun ein Strategiewechsel erfolgen, 
stellt sich die Frage, inwiefern der Kunde bereit ist, bei sinkenden Ausstattungsopti-
onen das vorhandene hohe Preisniveau auch zukünftig zu akzeptieren. Hier bedarf 
es zunächst weiterer Marktforschungen. 
Aus komplexitätsreduzierender Perspektive sind damit zwei Aspekte in horizontalen 
Kooperationen von Bedeutung: Zunächst sollte im Vorfeld die interne Varianten-
vielfalt auf den Prüfstand gestellt werden. Dies kann die Wirtschaftlichkeit steigern 
und es wird vermieden, dass horizontale Kooperationen an den komplexen Rah-
menbedingungen scheitern. In einem zweiten Schritt ist zu überlegen, wie die aktu-
elle und zukünftige Variantenvielfalt unter Einbeziehung des horizontalen Koopera-
tionspartners bewältigt werden soll. 
 
5.2.2.2 Standardisierung durch Einkaufskooperationen 
Horizontale Einkaufskooperationen werden nicht aus freien Stücken eingegangen, 
sondern unterliegen dem Postulat der Wirtschaftlichkeit. Beispielsweise haben Her-
steller wie BMW oder Mercedes wenig produktlinienübergreifende Teile, die 
gleichzeitig in der Kompakt- und Luxusklasse zum Einsatz kommen.1201 
Dies ist in der Oberklasse aufgrund der hohen Deckungsbeiträge vernachlässigbar. 
Von Bedeutung ist vielmehr das Massensegment, wo Gewinn bei niedrigen De-
ckungsbeiträgen häufig nur über hohe Stückzahlen erzielt wird. Von besonderem 
Interesse sind für diesen Themenbereich Querschnittsfunktionen, wie das folgen-
de Beispiel zeigt: 
Eine Standardisierung wiederverwendbarer Beschaffungsobjekte kann dazu führen, 
dass diese oftmals größer und schwerer als produktspezifische integrale Produkte 
sind. Dies bedeutet für einen Fensterhebermotor in der Kompakt- und Oberklasse 
folgendes: 
                                                 
1201 Vgl. Diess, Herbert (2009), S. 19. 
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 Kompaktklasse: Ein Fensterhebermotor unterliegt hier unter anderen der 
Anforderung relativ1202 wenig Motorleistung zu benötigen. 
 Oberklasse: Es wird hier angenommen, dass ein Fensterhebermotor eine re-
lativ hohe Motorleistung erfordert.  
Aus den Annahmen lässt sich ableiten, dass für jedes Fahrzeug ein individueller Mo-
tor benötigt wird, womit die Möglichkeiten der Produktstandardisierung einge-
schränkt sind. Wie die folgende Abbildung zeigt, könnte ein möglicher Vorteil hori-
zontaler Kooperationen darin liegen, dass beide Abnehmer ihr Volumen bündeln, 
indem sie einheitliche Fensterhebermotoren verwenden. Welche Ansätze bei der 
Auswahl der Kooperationsobjekte hilfreich sein können und welche Grenzen dabei 
gesetzt sein können, zeigen die nachfolgenden Abschnitte. 
 
Abb. 41: Festlegung des horizontalen Einkaufsumfanges am Beispiel eines 
Fensterhebers 
 
5.2.2.2.1 Arten der Standardisierung 
Unter Standardisierung wird im Weiteren die „Vereinheitlichung von Gegen-
ständen oder Verfahrensweisen“ verstanden.1203 JESCHKE unterscheidet Standardi-
sierung als Synonym zur Variantenreduzierung in Produkt-, Technologie- und 
Prozessstandardisierungen:1204 
 Produktstandardisierung: Reduziert die Vielfalt an Produkten und Einzel-
teilen. 
 Technologiestandardisierung: Betrifft die Vereinheitlichung von Techno-
logien. 
                                                 
1202 Der Begriff „relativ” ist hierbei im Verhältnis der Anforderungen zwischen einem Kompakt-
klasse- und Oberklassefahrzeug zu sehen, die im Beispiel auf die Merkmale „Bauraum“ und 
„Motorleistung“ reduziert sind. 
1203 Gersch, Martin (1995), S. 7. 
1204 Vgl. Jeschke, Andrea (1997), S. 22. 
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 Prozessstandardisierung: Vereinheitlicht den Aufbau- und die Ablauforga-
nisation. 
Nachfolgend steht primär die Produktstandardisierung im Mittelpunkt. Sie ermög-
licht die Bildung von Mengeneffekten (Economies of Scale) durch den Bezug ein-
zelner Teile und Komponenten, die in verschiedenen Modulen bzw. Systemen ver-
baut werden.1205 Bei den BMW werden sogenannte Haus- und Kaufteile (Carry-
Over-Parts) in vier Kategorien unterteilt:1206 
 BMW spezifische Teile für mehrere Modelle oder Baureihen – Gleichteile1207 
 Konzernweit verwendete identische Teile – Konzernteile1208 
 Gemeinsam mit Wettbewerbern entwickelte Komponenten – Kooperations-
teile 
 Vom Markt übernommene Teile – Best Practice-Teile 
In einem ähnlichen Zusammenhang ist auch die inner- und überbetriebliche Nor-
mung von Gegenständen zu sehen, die häufig auch als Synonym zur Standardisie-
rung verwendet wird.1209 Eine Norm entsteht, wenn sich „aus der Entwicklung einer 
technischen Lösung durch einen einzelnen Marktteilnehmer [ein Standard ergibt, der] sich in lang-
jähriger Praxis bewährt und von anderen schließlich als Norm übernommen wird“.1210 
 
5.2.2.2.2 Festlegung des horizontalen Einkaufsumfanges 
Mit der Festlegung der Wertschöpfungstiefe entscheiden die Abnehmer über Ei-
genfertigung oder Fremdbezug und damit über den Beschaffungsumfang von Mo-
dul- und Systemlieferanten sowie der Sublieferanten. Demzufolge kommen hori-
zontale Kooperationen nur für jene Beschaffungsobjekte in Betracht, in denen bei 
den kooperierenden Unternehmen eine einheitliche Fertigungstiefe gegeben ist. In 
diesem Zusammenhang gibt es keine allgemeingültigen Regelungen in der Automo-
bilindustrie. Die Wertschöpfungstiefe richtet sich häufig nach den Kernkompeten-
zen und ist damit für jedes Abnehmer-Modul individuell zu diskutieren. 
 Im Forschungsprojekt Einkaufskooperationen mittelständischer Unterneh-
men in Baden-Württemberg führte EßIG in den Jahren 1994-95 eine Fallstu-
die mit 13 Unternehmen aus der Elektro- und Automobilindustrie sowie dem 
Maschinenbau durch.1211 Als Kooperationsobjekte dienten überwiegend Ma-
terialien (Stahl/Blech, NE-Metalle, Kunststoffe, Betriebsstoffe, Verpackung 
                                                 
1205 Vgl. Siebert, Jochen (2003), S. 52. 
1206 Vgl. Becker, Wilhelm (1999), S. 60. 
1207 Mehrmals in einem Produkt eingesetzte Teile (z.B. Schrauben oder Lager.). 
1208 Teile, die auch in anderen Produkten eingesetzt werden (z.B. Hupen). 
1209 Vgl. Borowski, Karl-Heinz (1961), S. 56 f.; Renner, Ingo (2007), S. 14. 
1210 Walther, Michael/Baumgartner, Ulrich (2008), S. 158. 
1211 Vgl. Eßig, Michael (1999), S. 173 f.  
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und Transport) und Werkzeuge. Das Einkaufsvolumen konnte in manchen 
Fällen um 1.200% gesteigert und Preisreduzierungen von bis zu 15% des 
Marktniveaus erzielt werden. Die größten Einsparungen wurden dabei bei 
den NE-Metallen (16%), Betriebsstoffen (10%), Werkzeugen und 
Stahl/Blech (7%) sowie Kunststoffen (6%) erzielt.1212 
Kennzeichnend für die vorangegangene Untersuchung ist die Unabhängigkeit der 
Beschaffungsobjekte von den bestehenden Kernkompetenzen der Abnehmer, da sie 
sich überwiegend auf Werkzeuge, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe beziehen. Hori-
zontale Kooperationen auf Commodityebene bieten sich auch für Automobilher-
steller an, indem sie entsprechende Beschaffungsumfänge im Auftrag der Zwischen-
lieferanten (Verhandlungsdelegation) verhandeln.  
Von größerem Interesse für die Bildung horizontaler Kooperationen sind im Weite-
ren die Teile und Komponenten, die auch einen Beitrag zur Standardisierung leis-
ten. Die Auswahl der Beschaffungsobjekte kann dabei nach der Höhe des Beschaf-
fungsvolumens, des Standardisierungsgrades, nach deren Realisierbarkeit und 
der Wettbewerbsbedeutung erfolgen.1213 Eine weite Möglichkeit besteht in der 










Abb. 42: Beschaffungs-Portfolio1215 
 Hebelprodukte erweisen sich mit einen hohem Einkaufsvolumen und nied-
rigen Versorgungsrisiko als besonders geeignet. Voraussetzung ist eine Ähn-
lichkeit bzw. Kompatibilität bezüglich Funktion, Form, Leistung und Bear-
beitungsrad. 
                                                 
1212 Auf einer Skala von -2 bis +2 bewerteten die Teilnehmer diese mit einem Mittelwert von 0,81 
positiv, wobei keiner der Teilnehmer eine negative Bewertung abgab. Vgl. Eßig, Michael 
(1999), S. 179 f. 
1213 Vgl. Boutellier, Roman/Zagler, Michael (2000), S. 79. 
1214 Vgl. Boutellier, Roman/Zagler, Michael (2000), S. 79 f. 
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 Unkritische Güter sind durch ein niedriges Beschaffungsvolumen und Ver-
sorgungsrisiko gekennzeichnet. Die Bedingungen sind ähnlich der Hebelpro-
dukte, lediglich ein geringeres Beschaffungsvolumen grenzt sie ab. 
 Engpassgüter erweisen sich bei einem niedrigen Beschaffungsvolumen, ho-
hem Versorgungsrisiko und hoher Spezifität als nur bedingt als geeignet. 
 Strategische Produkte sind mit einem hohem Einkaufvolumen und hohem 
Versorgungsrisiko zumeist nicht geeignet. Beispielsweise analysierten die 
BMW und Mercedes ausschließlich Komponenten, die nicht zur Unterschei-
dung beider Marken beitragen und nicht kundenrelevant sind.1216 
Dem Beschaffungs-Portfolio nach zu urteilen bietet es sich an, bei der Suche nach 
geeigneten Kooperationsgütern nach Hebelprodukten Ausschau zu halten. Darüber 
hinaus wird die Annahme getroffen, dass mit steigenden Komplexitätsanforderun-
gen die Wertschöpfungskosten steigen – d.h. sie korrelieren. Folglich erscheint es 
hilfreich, die Wertschöpfungsumfänge nach deren Entwicklungsanforderungen zu 
segmentieren. Dazu wird auf das Klassifizierungssystem von ABEND zurückgegrif-
fen, der Zwischenprodukte hinsichtlich ihrer Komplexitätsanforderungen und ihres 













Abb. 43: Segmentierung von Zulieferprodukten1218 
Basierend auf den Erörterungen zu den beiden vorangegangenen Grafiken, würden 
sich für horizontale Einkaufskooperationen standardisierte Teile, wie beispiels-
                                                 
1216 Vgl. Reithofer, Norbert (2009), S. 1; Eichinger, Friedrich (2009); Zetsche, Dieter (2009), S. 31. 
1217 Vgl. Abend, Jens M. (1992), S. 163 f. 
1218 Quelle: In Anlehnung an Abend, Jens M. (1992), S. 163 f. 
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weise Reifen, eignen. Zum einem nehmen sie einen verhältnismäßig hohen Anteil 
an den Beschaffungskosten ein und weisen zudem einen hohen abnehmerübergrei-
fenden Standardisierungsgrad aus, so dass die interne Komplexität nicht zusätzlich 
ansteigt. 
 
5.2.2.3 Individualisierung oder Standardisierung? 
In der Praxis sind häufig historisch gewachsene unbestimmte Produktstrukturen 
vorherrschend,1219 die auf individuelle Lösungen spezifischer Problemstellungen zu-
rückzuführen sind. In der vorliegenden Arbeit werden deshalb horizontale Ein-
kaufskooperationen neben wirtschaftlichen Belangen insbesondere auch zur Komp-
lexitätsreduzierung und Steigerung von Standardisierungsaspekten empfohlen. Zwar 
gibt der Abnehmer mit der Wiederverwendung von Carry-Over-Parts den Modul- 
oder Systemlieferanten technische Lösungen vor, dennoch ist eine Standardisierung 
selten innovationshemmend, sondern führt häufig zu einer Reduzierung der Fehler-
raten.1220 
Standardisierungseffekte weisen aber auch Nachteile auf. Zum besseren Verständnis 
ein Beispiel:1221 Angenommen, es werden Motoren in einer unterschiedlichen Größe 
auf eine Grundplatte montiert, ergeben sich für den Konstrukteur zweierlei Mög-
lichkeiten für die Gestaltung der Grundplatten: 
1. Es wird für jede Größe eines Motors eine spezifische Grundplatte gefertigt: 
In diesem Fall kann der Konstrukteur durch die verschiedenen Größen Ma-
terialkosten einsparen. Gleichzeitig erfordert eine individuelle Lösung die An-
fertigung spezifischer Konstruktionszeichnungen, womit der Konstruktions-
aufwand ansteigt. 
2. Es wird für jede Größe eines Motors die gleiche Grundplatte verwendet: In 
diesem Fall verhält es sich entgegengesetzt: Konstruiert der Konstrukteur ei-
ne Grundplatte für alle Motorgrößen, sinkt der Aufwand in der Konstruktion 
bei gleichzeitig steigenden durchschnittlichen Materialkosten für die Grund-
platten. 
Wie aus den beiden Punkten hervorgeht, ist Standardisierung mit Blindleistung 
verbunden, die nicht nur im Maschinenbau sondern auch im Automobilbau zu be-
rücksichtigen ist: Angenommen, bei einem Navigationssystem werden nur beim 
Top-Modell alle Funktionen freigeschaltet. Wird dasselbe System (mit weniger frei-
geschalteten Funktionen) zur Steigerung von Skaleneffekten in niedrigeren Model-
len eingesetzt, entsteht Blindleistung.1222 
                                                 
1219 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 74. 
1220 Vgl. Suzue, Toshio/Kohdate, Akira (1990), S. 18. 
1221 Vgl. Jeschke, Andrea (1997), S. 3. 
1222 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 139. 
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Aus diesem Grund ist es vorteilhaft die Variantenplanung bereits in den frühen 
Phasen des PEP voranzutreiben.1223 Wie das vorangegangene Beispiel anhand der 
Material- und Konstruktionskosten zeigt, stehen dem Entwickler mehrere Lö-
sungsmöglichkeiten offen, die immer durch einen Kompromiss gekennzeichnet 
sind:1224 
 Pro Individualisierung: Geometrie, Änderungshäufigkeit, Innovationsgrad 
oder Lebenszyklus. 
 Pro Standardisierung: Stückzahlen, Qualität, Dokumentationsaufwand, Ab-
sicherungsaufwand, Anzahl der Zulieferer, Ersatzteil -und Logistikaufwand 
sowie das Entwicklungsrisiko und die Entwicklungskosten. 
Zusammenfassend ist im Einzelfall abzuwägen, welcher Standardisierungsgrad aus 
technischen und wirtschaftlichen, aber auch qualitativen und logistischen, Gesichts-
punkten vorteilhaft ist.1225 Im Zuge der Umsetzung horizontaler Einkaufskoopera-
tionen stellt sich im Anschluss der internen Variantenreduzierung die Frage, inwie-
fern eine Zusammenarbeit über die Unternehmensgrenzen hinweg möglich ist: 
1. Den ersten Schritt dazu bildet die gemeinsame Variantenfestlegung. Im 
Anschluss an die internen Überlegungen ist zu prüfen, inwiefern ein Abneh-
mer bestehende Beschaffungsobjekte von einem Kooperationspartner über-
nehmen kann. Im Erfolgsfall wird hier eine Einkaufskooperation eingegan-
gen.  
2. Nicht immer ist eine 100-prozentige Übernahme möglich, sondern sind ab-
nehmerindividuelle Adaptionsentwicklungen erforderlich. In diesen Fällen, 
bieten sich Adaptionslösungen an. Beispiel „Scheinwerfer“: Aus Design-
gründen muss er für jedes Fahrzeug individuell entwickelt werden. Darüber 
hinaus sind geometrische Restriktionen durch den Bauraum im Motorraum 
zu berücksichtigen.1226 
Da die Grenzen in der Praxis aufgrund der Vielzahl verschiedener technischer Ein-
flussgrößen nicht immer eindeutig sind, müssen deshalb die Einflussgrößen auf die 
fließenden Grenzen sorgfältig gegeneinander abgewogen werden. 
 
5.2.2.4 Bündelung der horizontalen Forschungskompetenzen 
Eine weitere Möglichkeit zur Schaffung horizontaler Erfolgspotenziale bildet neben 
der gemeinsamen Entwicklung spezifischer Beschaffungsobjekte auch die Bünde-
                                                 
1223 Vgl. HLO (2005), S. 39.  
1224 Vgl. Plum, Udo (2004), S. 138 f. 
1225 Vgl. Borowski, Karl-Heinz (1961), S. 17; Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 43. JESCH-
KE setzt zur wirtschaftlichen Betrachtung der Variantenvielfalt die Prozesskostenrechnung ein. 
Vgl. Jeschke, Andrea (1997), S. 4 und 88 f. 
1226 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 117. 
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lung der Kapazitäten in der Forschung. In der Literatur wird in diesem Zusammen-
hang von der „vor-wettbewerblichen F&E“1227 gesprochen. Dem Beispiel japani-
scher Firmen folgend, wird im Vorfeld der Berücksichtigung neuer Technologien 
die Forschungsarbeit gemeinsam getragen. In der Praxis werden dazu auch Tochter-
firmen gegründet, die nach erfolgreichem Abschluss wieder aufgelöst werden. Die 
Ergebnisse fließen danach direkt oder in modifizierter Form in den Entwicklungs-
prozess ein.1228 
Die Durchführung horizontaler Forschungskooperationen kann sich von der 
Gründung eines Gemeinschaftsunternehmens bis hin zum losen Know-how-
Austausch erstrecken.1229 Als zentrale Motive können dazu neben der Kostenreduk-
tion, dem Technologiezugang und der Nutzung von Synergieeffekten auch die Risi-
koreduktion, Zeitersparniss und die Möglichkeit der Systementwicklung genannt 
werden. Als negative Gründe werden insbesondere der (mögliche) Verlust des Wis-
sensvorsprungs, Geheimhaltungsprobleme, Beitrags- und Ergebnisaufteilung, Ver-
handlungs- und Transaktionskosten, Entstehung von Abhängigkeiten und Proble-
me bei der Technologieadaption genannt.1230 
Für horizontale Forschungskooperationen bieten sich Zweckbündnisse für Techno-
logien mit hohen Wachstums- und Innovationsraten an, die wiederum hohe Investi-
tionen in die dazu zu erforschende Technologie erfordern. Um die Elektronik für 
alle Fahrzeuge nutzbar zu machen, haben sich Audi, BMW, Mercedes, Bosch, Con-
tinental, Elmos und Infinion zur vorwettbewerblichen „Innovationsallianz Auto-
mobilelektronik“ zusammengeschlossen.1231 Ein weiterer möglicher Bereich für eine 
Wachstumskooperation könnte somit in der gemeinsamen Grundlagenforschung 
für Batterietechnologien liegen.1232 Diesbezüglich wurde von der Bundesregierung 
2010 die Nationale Plattform Elektromobilität (NPE) ins Leben gerufen, mit dem 
Ziel bis 2020 1 Million Elektrofahrzeuge auf Deutschlands Straßen zu bekommen 
und sich als Leitmarkt und Leitanbieter zu etablieren.1233 In einem länderübergrei-
fenden Beispiel unterzeichneten dazu BMW und Toyota eine Absichtserklärung, um 
bei der Grundlagenforschung im Bereich der Brennstoffzellen sowie der Lithium-
Lionen-Zellen für die kommende Generation zusammenzuarbeiten.1234 
 
                                                 
1227 Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 50. 
1228 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 50. 
1229 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 115 f.; Dathe, Johannes (1999), S. 22 f. 
1230 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 82 ff. 
1231 Vgl. o.V. (2008), S. 46; Wilhelm, Miriam (2009), S. 111. 
1232 Vgl. Frank, Susanne (2010), S. 140. 
1233 Vgl. Kagermann, Henning (2011), S. 62. 
1234 Das Ziel der Grundlagenforschung an der Chemie der Batteriezelle ist im Bezug auf die Ener-
giedichte, Leistungsfähigkeit, Gewicht und Kosten zu sehen. Vgl. Seiwert, Martin (03.12.2011); 
Rtr (2012). 
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5.2.2.5 Gruppierungsaspekte durch Entwicklungskooperationen 
Zulieferer lassen sich ihre Entwicklungsleistung für spezialisierte Lösungen durch 
höhere Preise vergüten.1235 Von einem ähnlichen Effekt ist auch in horizontalen 
Einkaufskooperationen auszugehen. Einen wesentlichen Einfluss darauf haben die 
Abnehmer mit der Einflussnahme auf die Produktentwicklung. Infolgedessen bietet 
es sich an, neben dem Einsatz von horizontalen Forschungskooperationen auch in 
Entwicklungskooperationen entsprechende Kostenpotenziale bereits in der Frühen 
Phase zu realisieren. Diese können im Anschluss auf die beschaffungsobjektspezifi-
schen Investitionen (z.B. Fertigungsanalgen oder Werkzeuge) ausgeweitet werden. 
 
5.2.2.5.1 Festlegung des horizontalen Entwicklungsumfanges 
Entwicklungsaufgaben können in die Vorfeld-, Neu-, Anpassungs- und Varian-
tenentwicklung unterteilt werden.1236 Während beide Letztgenannten bereits abge-
schlossen sind und damit lediglich Ansatzpunkte für horizontale Einkaufskoopera-
tionen liefern und Erstgenannte soeben angesprochen wurden, bleibt die Neuent-
wicklung. Hier sind bedeutende Rahmenbedingungen noch beeinflussbar und keine 
Zwänge gegeben.1237 Als Leitfaden für die Beurteilung möglicher Kooperationspro-
jekte können neben kaufmännischen Aspekten folgende situative, aufgabenbezoge-
ne Bedingungen als Determinanten für die Produktentwicklung zugrunde gelegt 
werden:1238 
 Der Komplexitätsgrad der Aufgabe kann als eine Kombination aus der 
Anzahl der Aufgabenelemente und deren Verknüpfung untereinander defi-
niert werden. In Bezug auf konstruktive Aspekte steigt die Komplexität mit 
der Anzahl und Verknüpfung einzelner Aufgabenelemente bzw. Teilaufga-
ben, wodurch insbesondere der Strukturierungs- und Koordinationsaufwand 
erhöht und die Transparenz reduziert wird. In Bezug auf organisatorische 
Aspekte steigt die Komplexität mit der Unvorhersehbarkeit der Prozesse und 
die fehlende Erfahrung verbunden mit einer Vielzahl mit einzubeziehender 
Bereiche und Unternehmen. 
 Der Neuigkeitsgrad der Aufgabe ist abhängig von der Anzahl, dem Aus-
maß und der Unvorhersehbarkeit von Abweichungen gegenüber den bereits 
vorhandenen Erfahrungen und Erkenntnissen. 
 Der Variabilitätsgrad der Aufgabe kann als Ausmaß der Aufgabenände-
rung im laufenden Prozess interpretiert werden. Darunter fällt beispielsweise 
                                                 
1235 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 242. 
1236 Vgl. Picot, Arnold et al. (1988), S. 119; Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 18 f.  
1237 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 7 und 121. 
1238 Vgl. Specht, Günter/Beckmann, Christoph (1996), S. 17 
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die Häufigkeit, Intensität, Irregularität und Geschwindigkeit der Prozessände-
rungen.1239 
 Die Strukturiertheitsgrad der Aufgabe determiniert die sachliche und zeit-
liche Bestimmbarkeit des Entwicklungsziels und des Entwicklungsprozesses. 
Durch die Strukturierung wird das Ziel verfolgt, komplexe Aufgaben über-
schaubarer und handhabbarer zu machen.1240 
Von besonderer Bedeutung für horizontale Kooperationspartner ist diesbezüglich 
die Entscheidung, ob auf dem Gebiet weitgehend standardisierter Beschaffungsum-
fänge kooperiert wird oder ob in innovativen Geschäftsgebieten eine Zusammenar-
beitet wird: 
 Standardisierte Technologien bieten den Vorteil eines niedrigen Entwick-
lungsrisikos, da wesentliche Charakteristika der Beschaffungsobjekte (z.B. 
bewährte Fertigungstechnologien, Qualitätseigenschaften oder Beschaf-
fungspreise) bereits bekannt sind, wodurch insgesamt die Komplexität der 
Problemstellung geringer einzustufen ist. Auch der Abfluss von Know-how 
spielt hier eine untergeordnete Bedeutung. 
 Bezüglich innovativer Technologien steigen die Chancen und Risiken in 
gleicher Hinsicht. Einerseits führt eine Bündelung der Einkaufs-, Entwick-
lungs- und Qualitätsressourcen zu einer Reduzierung ex anter Transaktions-
kosten und der Umlage der mitunter hohen Anfangsinvestitionen. Tragen die 
entsprechenden Beschaffungsobjekte jedoch zu einer Differenzierung am 
Markt bei, steigt das Risiko der Verwässerung der kooperierenden Marken. 
Darüber hinaus ist mit steigendem Neuigkeitsgrad der Aufgabe auch ein er-
höhtes Änderungsrisiko zu erwarten, wodurch der zwischenbetriebliche 
Koordinationsaufwand steigt. 
 
5.2.2.5.2 Formen von Gruppierungsstrategien 
Die vorangegangenen Gedanken zu den Standardisierungsaspekten werden folgend 
durch die Bildung von Gruppierungseffekten ergänzt.1241 Diesbezüglich wird aber-
mals die Reduzierung der Variantenvielfalt akzentuiert, welche zu Standardisie-
rungseffekten führt.1242 Hierbei wird durch die unterschiedliche Kombination ver-
schiedener Standardbausteine in für den Kunden nicht sichtbaren Bereichen eine 
hohe Produktvarianz generiert.1243 
                                                 
1239 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 17. 
1240 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 1. 
1241 Vgl. Wildemann, Horst (2008a), S. 173. 
1242 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 65. 
1243 Vgl. Liesegang, Dietfried Günter (1992), S. 98; Schuff, Gerhard (2002), S. 60. 
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Zur kundenwertigen Differenzierung werden Gleichteile innerhalb eines Moduls in 
verschiedenen Projekten verwendet oder ganze Module zu einzelnen Plattformen, 
Baureihen oder zu einem Baukastensystem weiterentwickelt, die hinsichtlich 
Design oder Funktionalität den kundenindividuellen Anforderungen entspre-
chen.1244 
In einer modularisierten Organisation kann damit Standardisierung und Differenzie-
rung gleichzeitig umgesetzt werden.1245 Dazu wird folgend auf mögliche Formen 
komplexitätsreduzierender Bauweisen eingegangen (Abb. 44):1246 
 
Abb. 44: Baukasten- und Plattformstrategie1247 
 Plattformen kann man allgemein als Bodengruppen bezeichnen. Die Idee 
dazu ist auf Henry Ford zurückzuführen, der diese Vorgehensweise zur Dif-
ferenzierung des Modell T (neun Karosserien auf dem gleichem Fahrgestell) 
erstmalig einsetzte.1248 Ziel ist es, vom Kunden nicht wahrgenommene Um-
fänge zu standardisieren und gleichzeitig eine Differenzierung beim Design 
zu erreichen. Zu den betroffenen Umfängen zählen Motor, Achsen, Len-
kung, Schaltung Bremsen, Tanks, Abgasanlage oder Fahrzeugelektronik.1249 
                                                 
1244 Vgl. Corsten, Hans/Gössinger, Ralf (2008), S. 49 und zu den unterschiedlichen Produktstruk-
turtypen Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 81 ff. 
1245 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 275. 
1246 Für eine Gegenüberstellung dieser und weitere Konzepte, vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs 
(2001), S. 79 ff.; Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 55 ff. 
1247 Quelle: Baukasten-Steuerung BMW (2004). 
1248 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 150 f. 
1249 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 18. 
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Das Gegenstück zur Plattform ist der „Hut“.1250 Der „Hut“ beinhaltet Um-
fänge wie das Cockpit oder die Sitze, die für den Kunden erlebbar sind.1251  
Mithilfe von Plattformen kann die Anzahl der Fahrzeugvarianten stark er-
höht werden, während die Kosten nur unterproportional ansteigen. Sie ver-
ursachen ca. 40% der Gesamtkosten eines Fahrzeuges, bergen jedoch das 
immanente Risiko der Markenverwässerung, wenn Konsumenten in unter-
schiedlichen Marken mit höheren Preisen bei gleicher Technologie konfron-
tiert werden.1252 Diese Strategie ist in der Automobilindustrie im Wesentli-
chen ausgereizt und kann teilweise nur noch durch einen abnehmerübergrei-
fenden Einsatz gesteigert werden. 
 Ähnlich wird eine Baureihe/Produktlinie hinsichtlich der Größe (z.B. Ka-
rosserieform) einer ansonsten gleichen technischen Zusammensetzung unter-
schieden.1253 Beispielsweise sind bei den BMW in der 3er-Baureihe Limousi-
ne, Touring, Coupé und Capriolet enthalten. Ähnliche Strategien unter ande-
ren Bezeichnungen verfolgen auch Hersteller wie Mercedes oder Audi.1254 
 Bei Baukästen wird ebenfalls versucht, mit wenigen Elementen eine Vielzahl 
von Produktsystemen zu generieren, die sich im Bezug auf die Gesamtfunk-
tion unterscheiden.1255 Die Literatur bietet dazu eine Vielzahl verschiedener 
Definitionen.1256 Im Weiteren wird die Definition von RENNER übernom-
men: 
„Baukästen sind Komponenten, Baugruppen oder Systeme, die durch ihre spezielle 
Konzeption einen übergreifenden Einsatz bei gleichzeitig individueller Differenzie-
rung ermöglichen. Ihre Zielsetzung ist eine optimierte Betriebswirtschaft und die Un-
terstützung einer schnellen, ressourcenschonenden Umsetzung von Produkten.“1257 
Hier wird ebenfalls das Ziel verfolgt, die vom Kunden geforderte externe Va-
riantenvielfalt mit einer möglichst geringen internen Variantenvielfalt umzu-
setzen.1258 Dazu gehören beispielsweise Mechanismen zum elektronischen 
Öffnen der Fenster, Vorrichtungen zur Sitzverstellung, Fahrwerksteile, 
Bremskomponenten oder Achskomponenten.1259 
                                                 
1250 Vgl. Plum, Udo (2004), S. 132. 
1251 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 72 f. 
1252 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 126. 
1253 Vgl. Plum, Udo (2004), S. 129. 
1254 Beispielsweise sind in der Mercedes Kompaktklasse zwei Drittel aller Teile identisch, was lang-
fristig zu einer operativen Marge von 10 Prozent führen soll. Vgl. Preuß, Susanne (2011), S. 
18. 
1255 Vgl. Ropohl, Günter (1984), Sp. 296; Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 654 ff. 
1256 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 50 f. und 66 ff. über Ansätze zur Komplexitätsreduzierung und 
Steigerung der Wirtschaftlichkeit. 
1257 Renner, Ingo (2007), S. 53. 
1258 Vgl. Ericsson, Anna/Erixon, Gunna (1999), S. 5 f. 
1259 Vgl. Dudenhöffer, Ferdinand (1995), S. 118 f.; Diess, Herbert (2009), S. 19. 
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Gleichsam kann das Modul Cockpit wiederum aus einem Baukasten Lenk-
säule und Mittelkonsole bestehen,1260 der fahrzeugübergreifend zum Einsatz 
kommt. Im Vergleich zu Plattformen sind diese Konzepte durch ihre Über-
schaubarkeit und durch eine geringere Fehlerhäufigkeit gekennzeichnet.1261 
Einen Schritt weiter als die Baukastenentwicklung geht die Modularisie-
rung. Der Begriff wird in der Literatur teils als Synonym zu Baukästen ge-
nannt. Als wesentliches Unterscheidungskriterium dienen Basisfunktionen 
auf denen variantenreiche Anbauteile aufbauen.1262 Hier liegt der Gedanke 
zugrunde, über definierte Schnittstellen (Lego-Stein-Prinzip),1263 eine Vielzahl 
von Einzelteilen zu Komponenten oder Baugruppen baureihenübergreifend 
zusammenzufassen und in verschiedenen Plattformen, Produktlinien oder 
Derivaten gleichzeitig einzusetzen.1264 Als ursprüngliches Vorbild hierfür 
kann abermals Toyota herangezogen werden.1265 
Die genannten Strategien schließen sich gegenseitig nicht aus. In der Literatur wer-
den diese Ansätze zum Teil auch als Synonyme verwendet.1266 Ziel muss es sein, 
diese Strategien sinnvoll miteinander zu kombinieren. Durch den Einsatz der ein-
zelnen Plattformen oder Baukästen in möglichst vielen Produktlinien und Deriva-
ten, wird in der Entwicklung eine Reduzierung der Varianten- und Teilevielfalt er-
reicht, die zu Standardisierungseffekten führt, welche gleichzeitig die Flexibilität er-
höht und darüber hinaus die Komplexität reduziert.1267  
Da Baukasten- und Plattformstrategien ähnliche Ziele verfolgen, beschränkt sich die 
nachfolgende Ausführung auf die Baukastenentwicklung. Als exemplarisches Leit-
bild sollen der „modulare Längs- und Querbaukästen“ von VW übernommen wer-
den, wenngleich die Praxis hierzu eine Vielzahl weiterer Kombinationsmöglichkei-
ten bietet. Das Bestreben des Verfassers liegt hierbei „abnehmerindividuelle modu-
lare Längsbaukästen“ mithilfe des horizontalen Kooperationspartners durch „ab-
nehmerübergreifende modulare Querbaukästen“ zu vollenden.1268 
 
                                                 
1260 Vgl. Siebert, Jochen (2003), S. 53 f. 
1261 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 134. 
1262 Vgl. Gonsior, Tomasz (2009), S. 43 f.; Abschn. 5.2.2.4.3.2 Teilfunktionen von Baukastensys-
temen. 
1263 Vgl. Gonsior, Tomasz (2009), S. 41 f. 
1264 Vgl. Hungenberg, Harald (2000), S. 550; Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 82. 
1265 Vgl. Dannenberg, Jan (2004), S. 12. 
1266 Vgl. Robertson, David/Ulrich, Karl (1999), S. 77. Die Autoren bezeichnen beispielsweise das 
Amaturenbrett oder die Instrumentenkonsole als Plattform. 
1267 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 65; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 134. 
1268 Vgl. dazu Abschn. 4.1.7.3 Vermeidung von Komplexität. 
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5.2.2.5.3 Baukastenentwicklung 
5.2.2.5.3.1 Arten von Baukastensystemen 
Das Ausmaß der Baukastenlösungen kann in verschiedene Baukastenarten unter-
schieden werden. Für die vorliegende Arbeit sind dazu Lieferantenbaukästen, Ab-
nehmerbaukästen, Industriebaukästen und Kooperationsbaukästen erforderlich 
(Abb. 46): 
 Lieferantenbaukasten: Ähnlich wie Abnehmer arbeiten auch Zulieferer mit 
Baukastensystemen. Entwickelt beispielsweise ein Lieferant für einen Ab-
nehmer Schiebedächer mit spezifischen Anforderungen, kann dieser versu-
chen unterschiedliche Schiebedächer mit einem eigenen Baukastensystem zu 
erstellen, das er auch bei anderen Abnehmern anwendet. Dadurch können 
Zulieferer Synergieeffekte schaffen und Kosten sparen.1269 
 Abnehmerbaukasten: Analog dazu kann auch ein Abnehmer Baukästen 
entwickeln. Beispielsweise kann dieser einen Sitzbaukasten schaffen, der alle 
Sitze beinhaltet.1270 Ein Beispiel, wie Baukästen in vielen verschiedenen Fahr-
zeugen gleichzeitig verankert werden können, ist der bereits erwähnte „mo-
dulare Längsbaukasten“ von Audi.1271 
 Industriebaukasten: Wie das Wort sagt, kann ein OEM auch eine offene 
Kooperation mit anderen Abnehmern anstreben. Zur Reduzierung der Kos-
ten steht der abnehmerübergreifende Einsatz oder die Entwicklung von Tei-
len oder Komponenten im Vordergrund.1272 Ziel ist es hier, gemeinsame In-
dustriestandards zu setzen. 
 Kooperationsbaukasten: Ähnlich der vorangegangenen Baukastenart be-
steht im Rahmen horizontaler Einkaufs- und Entwicklungskooperationen die 
Möglichkeit, gemeinsam Baukastenlösungen zu schaffen. Anknüpfend an das 
Beispiel Audi könnte analog dazu ein „abnehmerübergreifender modularer 
Querbaukasten“ entwickelt werden.1273 
                                                 
1269 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 56. 
1270 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 56. 
1271 Vgl. Freitag, Michael (2010a), S. 28. 
1272 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 57. 
1273 Vgl. Freitag, Michael (2010a), S. 30; Abschn. 4.1.7.3 Vermeidung von Komplexität. 
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Abb. 45: Arten von Baukastensystemen1274 
Wie anhand von Audi in Abschnitt 4.1.7.3 gezeigt wurde, ist die Entwicklung effizi-
enter Baukastensysteme im Vorfeld mit einem höheren Zeitaufwand verbunden. 
Einmal entwickelt, ermöglicht dieser jedoch einen Zeitvorteil bei der Implementie-
rung in weitere Fahrzeuge.1275 Von zentraler Bedeutung ist dabei das Baukasten-
management: 
 Zunächst stellt sich die Frage, welche Umfänge aus einem Baukasten bezo-
gen bzw. in diesem standardisiert und welche Umfänge individu-
ell/fahrzeugspezifisch gefertigt werden. 
 Bestehen zwischen einzelnen Baukästen und konventionellen Beschaffungs-
objekten Zielkonflikte (z.B. Geometrie), sollten diese anhand vorher festge-
legter hierarchischer Entscheidungskriterien schnell behoben werden können. 
Ein wichtiger Aspekt ist damit die Konfiguration des Baukastens bei der Entwick-
lung der einzelnen Funktionen. Ein Baukasten ist umso effizienter, je öfter die ein-
zelnen Bausteine für verschiedene Kombinationen verwendet werden können.1276 
Für die Gestaltung von horizontalen Baukästen bietet sich folgende Vorgehens-
weise an: 
1. In einem ersten Schritt ist zu prüfen, in welchem Produktportfolio Baukas-
tensysteme zukünftig eingesetzt werden. In diesem Zusammenhang ist die 
Integration möglicher Zulieferer mit deren Baukästen von entscheidender 
Bedeutung. Ziel muss es sein, einen eigenen „modularen Längsbaukasten“ zu 
                                                 
1274 Quelle: Erweiterte Darstellung von Renner, Ingo (2007), S. 56. 
1275 Vgl. Robertson, David/Ulrich, Karl (1999), S. 75. 
1276 Vgl. Borowski, Karl-Heinz (1961), S. 17 f. 
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entwickeln, in dem neben der Lebensdauer auch die Einsatzbreite, dessen Ei-
genschaften sowie die funktionelle Ausgestaltung festgehalten werden.1277 
2. Aufgrund der Länge der Produktlebenszyklen bietet sich in der Produktent-
wicklung an, möglichst mehrere Baukastenszenarien zu entwerfen, die in 
eine Baukastenhierarchie eingeordnet, bewertet und ausgewählt werden. Da-
zu werden unterschiedliche Baukastenlösungen, beispielsweise anhand von 
Variantenbäumen,1278 erarbeitet, die sich hinsichtlich der einzelnen Bausteine 
unterscheiden können. 
3. Ausgehend von den erarbeiteten Lösungsansätzen ist zu prüfen, inwiefern 
mit einem horizontalen Kooperationspartner zusätzliche Erfolgspotenziale 
erschlossen werden können. Dies kann beispielsweise die gemeinsame Ent-
wicklung von Basisfunktionen oder aber auch Anpass- und Sonderfunktio-
nen betreffen. Hierbei geht es auf beiden Seiten darum, einen Abnehmer-
übergreifenden „modularen Querbaukasten“ zu entwickeln. 
Zuletzt ist in diesem Zusammenhang entscheidend, bis zu welchen Schnittstellen 
gemeinsame Baukastenlösungen entwickelt werden. Die Festlegung dergleichen be-
trifft dabei einerseits die Schnittstellen zu den Kunden und andererseits die Schnitt-
stellen zum abnehmerindividuellen Baukasten. Dazu ist neben der Berücksichtigung 
der Kundenperspektive auch auf technische, wirtschaftliche, qualitative und logisti-
sche Aspekte im Sinne einer Vollkostenrechnung zu achten. 
 
5.2.2.5.3.2 Teilfunktionen von Baukastensystemen 
Bei der Bildung von Baukästen können die darin verwendeten Elemente nach viel-
fältigen Kriterien aufgebaut werden.1279 Sie sind in der Mehrzahl der Anwendungs-
fälle dadurch gekennzeichnet, dass sie aus einem oder wenigen Grundkörpern be-
stehen, die durch unterschiedlich variantenreiche Anbauteile ergänzt und zusam-
menmontiert werden.1280 Ausgehend von der Gesamtfunktion, die die einzelnen 
Varianten eines Baukastensystems wiederspiegelt, kann diese in einzelne Teilfunk-
tionen aufgeteilt werden, die wiederum erforderlich sind, um die Gesamtfunktion 
zu erfüllen. EHRLENSPIEL verwendet dazu die folgenden Begriffe, die für die Teil-
funktionen bzw. deren Bausteine zweckmäßig sind:1281 
 Basisfunktion (Basisbaustein): Diese Teilfunktion entspricht einer 
Grundfunktion, die bei jeder zu erfüllenden Gesamtfunktion vorkommt – 
variantenunabhängige Muss-Funktion. Von entscheidender Bedeutung ist 
                                                 
1277 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 108 f. 
1278 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 112 ff. 
1279 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 55 und Praxisbeispiele auf S. 85 f. 
1280 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 81 ff. 
1281 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 657. 
 198 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
diesbezüglich die Festlegung des „Freeze-Point“1282, d.h., wann in einem 
Wertschöpfungsprozess zwei unterschiedliche Produkte beginnen sich zu 
unterscheiden. Je früher dies der Fall ist, umso höher sind wiederum die 
Komplexitätskosten, da parallellaufende Wertschöpfungsprozesse an Um-
fang gewinnen.1283 
 Spezialfunktion (Spezialbaustein): Spezialfunktionen erweitern die je-
weiligen Grundfunktionen und geben so die charakteristischen Merkmale 
einer Gesamtfunktion wieder – Kannfunktion. 
 Anpassfunktion (Anpassbaustein): Sie sind erforderlich, um beispiel-
weise Spezialfunktionen mit der Basisfunktion zu verbinden. Diese Teil-
funktion kann auch erforderlich sein, um die Gesamtfunktion auf andere 
Systeme und entsprechende Rahmenbedingungen anzupassen. 
 Sonderfunktion (Sonderbaustein): Diese Teilfunktion ist für ergänzen-
de, aufgabenspezifische Sonderfunktionen erforderlich, welche nicht in al-
len Baukastenlösungen benötigt werden. 
 Auftragsspezifische Funktion (auftragsspezifischer Nicht-
Baustein): Derartige Bausteine sind für Einzelfälle notwendig, die unab-
hängig vom Baukastensystem für spezielle Anfertigungen benötigt wer-
den. 
Aus den vorangehenden Punkten lässt sich ableiten, dass sich der Schwerpunkt ho-
rizontaler Bemühungen zum Erhalt wettbewerbsdifferenzierender Merkmale auf die 
gemeinsame Entwicklung von Basisbausteinen bzw. Grundfunktionen konzentrie-
ren sollte. 
 
5.2.2.5.3.3 Ausweitung des Entscheidungshorizonts 
Mit dem Einsatz umfangreicher Baukastensysteme ergibt sich für die anknüpfende 
Betrachtung eine zeitliche und sachliche Ausweitung des Entscheidungshori-
zontes. 
Aus zeitlicher Perspektive ist die Entwicklung eines neuen Fahrzeuges historisch 
gesehen durch zwei gegensätzliche Sichtweisen der japanischen und westlichen Au-
tomobilindustrie gekennzeichnet:1284 
 USA/Europa: In der westlichen Automobilindustrie werden mit dem Über-
gang in neue Fahrzeuggenerationen aufgrund von Technologiesprüngen viele 
Umfänge neu entwickelt, was mit einen erheblichen einmaligen Entwick-
lungsaufwand verbunden ist. 
                                                 
1282 Homburg, Christian/Daum, Daniel (1997), S. 173. 
1283 Vgl. Homburg, Christian/Daum, Daniel (1997), S. 173. 
1284 Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 152. 
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 Japan: In Japan wird die Strategie der kleinen Schritte verfolgt, in der der 
Entwurf einer neuen Generation häufig sehr eng mit der Vorgängergenerati-
on verwandt ist. Die daraus resultierende Prozesskontinuität verspricht nied-
rige Gesamtkosten und eine Entzerrung der Fahrzeugentwicklung. Beispiels-
weise ist Toyota mit einer generationsübergreifenden Modularisierung bereits 
sehr weit fortgeschritten. Hier können in einem neuen Modell bis zu 70% der 
Vorgängermodule enthalten sein.1285 
Mit der Propagierung der abnehmerindividuellen Gestaltung von Baukastensyste-
men ist im Kontext von einem langfristigen Wechsel auf das japanische Modell aus-
zugehen, welchem einen kontinuierlicher Verbesserungsprozess zugrunde liegt. Die 
Ursache ist darin zu sehen, dass sich Abnehmerbaukästen über mehrere Produktli-
nien und der darin enthaltenen Derivate vollziehen. Hier kann von Fertigungspha-
sen gesprochen werden, die sich über mehr als 10 Jahre erstrecken.  
Neben der Berücksichtigung des zeitlichen Entscheidungshorizontes ist auch der 
sachliche Entscheidungshorizont von Relevanz. Wie die folgende Betrachtung 
der Produktlinien zweier horizontaler Kooperationspartner zeigt, weichen die Ein-
satzzeitpunkte der Zielfahrzeuge voneinander ab. Die zeitliche Abweichung der 
Entwicklungsphasen führt dazu, dass Abnehmer B die Konzepte von Abnehmer A 
weitestgehend übernehmen müsste oder A das Konzept von B in die bereits lau-




                                                 
1285 Vgl. Rommel, Günter (1993), S. 89 f.; Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 135. 
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Abb. 46: Ausweitungen des sachlichen und zeitlichen Entscheidungshori-
zontes 
In der Praxis sind umfangreicher Änderungen an den Beschaffungsobjekten häufig 
nur mit einem entsprechenden zeitlichen Vorlauf zum Serienstart oder zur Modell-
pflege (Face Lift) möglich. Aus sachlicher Perspektive ist ausschlaggebend, in wel-
che Fahrzeuge die horizontalen Kooperationsobjekte eingesetzt werden. Einen wei-
teren Aspekt hierzu liefert der Innovationszyklus einer Technologie. Innovative 
Technologien mit kurzen Innovationszyklen schränken in horizontalen Kooperati-
onen den zeitlichen Entscheidungshorizont ein. 
Inhaltlich an den vorherigen Punkten anschließend, kommen in der Praxis nur we-
nige Teile oder Komponenten wie Verbindungselemente im Kabelbaum oder 
Elektrobauteile in 70 bis 80% aller Fahrzeuge eines Abnehmers übergreifend zum 
Einsatz.1286 Daran anknüpfend stellt sich die Frage nach geeigneten Schnittstellen 
der Baukästen, da „modulare Längsbaukästen“ pro Abnehmer eine Vielzahl unter-
schiedlicher technischer Kompromisse erforderlich machen. Günstiger erscheint es 
hier, eine Zwei- oder Dreiteilung nach Anzahl von Produktlinien und Derivaten 
vorzunehmen. Resümierend muss aus den vorangegangenen Aspekten auf wesentli-
che Risiken verwiesen werden, da strukturelle Baukastenfehler im Vergleich zu indi-
                                                 






















06/2019  I  Derivat 5 
12/2018  I  Derivat 4 
12/2017  I  Derivat 3 
12/2017  I  Derivat 2 




























 06/2015  I  Derivat 1 
12/2015  I  Derivat 2 
12/2015  I  Derivat 3 
12/2016  I  Derivat 4 
12/2017  I  Derivat 5 
T = 1,5 J. 
T = 3,5 J. 
BK II 
Legende: 
I = Face Lift 
T = Jahre (J.) 
BKx = Baukasten 
 201 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
vidualisierten Lösungen zu erheblichen ökonomischen Nachteilen führen kön-
nen.1287 
 
5.2.2.5.3.4 Prämissen der Baukastenentwicklung 
Im Vergleich zu einer traditionellen, spezifischen Produktentwicklung ergeben sich 
bei einer Baukastenentwicklung zusätzliche Anforderungen, die bei einer horizonta-
len Kooperation verstärkt werden. Diesbezüglich steigt die Komplexität hinsichtlich 
der folgenden Punkte:1288 
 Spreizung der Anforderungen: Die Anforderungen für einzelne Koopera-
tionsobjekte können mitunter abnehmerspezifisch voneinander abweichen. 
Beispielsweise wird die von Renault gefertigte Grundkonstruktion von Ben-
zinmotoren für die A-Klasse von Mercedes nachgearbeitet:1289 „Wer eine Mer-
cedes A-Klasse kauft, möchte natürlich einen Mercedes-Motor.“1290 Derartige Aktionen 
führen jedoch dazu, dass sich die Kostenvorteile wieder reduzieren bzw. Ar-
gumente für die abnehmerindividuelle Entwicklung liefern.1291 
 „Vereinheitlichung schafft Vielfalt“1292: Danach müssen Standardisie-
rungsaspekte eine angemessene Variantenvielfalt gewährleisten.1293 We-
sentliches Merkmal einer Baukastenentwicklung ist, dass es nicht „die“ Lö-
sung gibt, sondern für eine Vielzahl unterschiedlicher Derivate eine gemein-
same Lösung gefunden werden muss. Gefordert ist hier eine strategisch fle-
xible Produktentwicklung, die beiden Abnehmern eine für den Produktle-
benszyklus erforderliche Variantenvielfalt ermöglicht, ohne dass Kombinati-
onsmöglichkeiten umfangreiche Änderungen nach sich zu ziehen.1294 
 Gefährdung der Innovationsfähigkeit: Trotz aller Standardisierungs- und 
Gruppierungsbestrebungen müssen diese außer Kraft gesetzt werden, wenn 
es spezifische Situationen nicht zulassen, bestehende technische Lösungen 
anzuwenden. Beispielsweise sind zur CO2-Reduzierung leichtere Materialien 
erforderlich, um die Komponentengewichte zu reduzieren, welche Neuent-
wicklungen erforderlich machen.1295 
 Rückkopplung innerhalb und zwischen den Baukastensystemen: Die 
einzelnen Teile müssen zueinanderpassen.1296 Beispielsweise bestehen zwi-
                                                 
1287 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 338. 
1288 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 131 f. 
1289 Vgl. Schmidt, Joachim (2012), S. 164. 
1290 Schmidt, Joachim (2012), S. 164. 
1291 Vgl. Freitag, Michael (2010a), S. 33. 
1292 Pander, Jürgen (2012a), S. 23. 
1293 Vgl. Pander, Jürgen (2012a), S. 23. 
1294 Vgl. Ericsson, Anna/Erixon, Gunna (1999), S. 13. 
1295 Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 150 f. 
1296 Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 150. 
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schen den unterschiedlichen Baukastensystemen (z.B. Modul Cockpit und 
Heiz-/Klimagerät) häufig Wechselwirkungen (z.B. Geometrie). Diese The-
matik ist neben der Supply Chain und der Gesamtfahrzeugintegration auch 
auf den horizontalen Kooperationspartner auszuweiten. 
 Montagefähigkeit der Baukastensysteme: Von Bedeutung bei der Ferti-
gung von Baukastensystemen ist ebenfalls die jeweilige Produktarchitek-
tur.1297 Die einzelnen Derivate eines Fahrzeuges werden zum Teil auf unter-
schiedlichen Fertigungslinien in unterschiedlichen Werken produziert, auf 
denen die einzelnen Module und Systeme montiert werden.1298 Für horizonta-
le Kooperationen bedeutet dies, dass sich die Fertigungsanlagen und Monta-
gekonzepte (Fahrzeugarchitekturen) mitunter ähnlich sein müssen.1299 Dieser 
Punkt betrifft nicht nur die Montage, sondern auch die Ersatzteilphase, in der 
einzelne Komponenten leicht zugänglich und austauschbar sein müssen. 
 Sourcing- und Lieferantenstrategien: Durch die Verwendung gleicher Lö-
sungen gleichen sich die Vergabestrategien beider Abnehmer langfristig an. 
Weiter reduziert sich durch die Bildung von Baukästen die Vielfalt techni-
scher Lösungen. Erst- und letztgenannte Einflussgrößen auf die Lieferan-
tenbasis führen dazu, dass langfristig wettbewerbsbasierte Vergabestrategien 
erschwert werden. 
 
5.2.2.5.3.5 Chancen, Risiken und Grenzen von Baukästen 
Die Entwicklung hat einen erheblichen Einfluss auf die Herstellkosten und den 
wirtschaftlichen Nutzen von Baukästen. Dazu werden neben den Vorteilen auch die 
Nachteile in die Entscheidungsfindung miteinbezogen:1300 
 Der Entwicklungs- und Erprobungsaufwand erstreckt sich auf die erst-
einsetzenden Produktlinien und Derivate. Mit dem Einsatz in neuen Fahr-
zeugen sinkt dieser und damit sinken auch die Entwicklungszeiten, da 
weitgehend erprobte Umfänge eingesetzt werden.1301 
 Der Entwicklungsprozess eines Baukastens kann analog konventioneller 
Entwicklungsprozesse verlaufen. Mit dem Übergang in die Entwicklungs-
phase wird das Konzept mit der besten Funktions- und Produktstruktur aus-
gewählt.1302 
                                                 
1297 Vgl. Ericsson, Anna/Erixon, Gunna (1999), S. 14. 
1298 Vgl. Robertson, David/Ulrich, Karl (1999), S. 79. 
1299 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 53 f. 
1300 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 63 f.; sowie zur Plattformentwicklung Robertson, David/Ulrich, 
Karl (1999), S. 76 f. 
1301 Damit verbunden müssen auch im Service weniger Ersatzteile verwaltet werden. Vgl. Pander, 
Jürgen (2012), S. 23. 
1302 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 106. 
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 Die Standardisierung der eingesetzten Teilfunktionen führt zu Losgrößen-
vorteilen und damit zu Stückkostendegressions- bzw. Skaleneffekten.1303 
Folglich sinken aufgrund geringerer Varianten die Rüstkosten, Werkzeugkos-
ten etc., während analog die Qualität steigt. 
 Als Folge größerer Auftragsvolumina sinken die Einkaufspreise. Somit re-
duzieren sich die Anzahl der Lieferanten und der damit verbundene Ver-
handlungs- und Verwaltungsaufwand. 
 Infolge einfacher und übersichtlicher Produktstrukturen steigt die Transpa-
renz im Unternehmen. Dazu kommt neben einer verringerten Produktkom-
plexität auch eine bessere Anpassungsfähigkeit an die geforderte Varianten-
vielfalt.1304 
 Einhergehend mit der Reduzierung der Variantenvielfalt, werden der interne 
Montageaufwand und damit auch der Bedarf an Werksflächen verklei-
nert.1305 
Horizontale Kooperationen ermöglichen damit eine flexible und wirtschaftliche 
Leistungserstellung durch eine ressourcenschonende Umsetzung von Fahrzeug-
konzepten.1306 
- Im Gegensatz dazu schlägt sich im Vergleich zu einer spezifischen Produkt-
entwicklung ein höherer Entwicklungsaufwand in der Konstruktion der 
Baukästen nieder, der sich erst durch die Mehrfachverwendung amorti-
siert.1307 Wichtig ist hier ein effizientes Baukastenmanagement, welches bei 
der Konfiguration der Fahrzeuge Individualisierungs- und Standardisierungs-
aspekte berücksichtigt. 
- Baukastenlösungen bieten gegenüber speziellen Lösungen in vielen Fällen 
nur eine ähnliche Lösung, die mit einer Funktionsüber- oder untererfül-
lung verbunden ist. Sie schränkt die Entwicklung spezifischer Lösungen ein, 
da sie ein Gesamtsystem bedienen müssen.1308 
- Innovationen bergen Risiken und Konflikte, da verschlafene oder falsch 
eingeschätzte Trends vom Kunden „bestraft“ werden. Die Problematik ist 
gegeben, wenn unterschiedliche personelle Vorstellungen (interpersonelle 
Konflikte) oder objektorientierte Interdependenzen (objektorientierte Kon-
flikte) zum Zuge kommen:1309 
                                                 
1303 Vgl. Borowski, Karl-Heinz (1961), S. 18 f. 
1304 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 30 f. 
1305 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 60. 
1306 Vgl. Arnold, Ulli (1990), S. 61 f. 
1307 Vgl. Borowski, Karl-Heinz (1961), S. 24 f.; Liesegang, Dietfried Günther (1992), S. 99. 
1308 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 656; Abschn. 5.2.2.3 Individualisierung oder Standardisie-
rung? 
1309 Vgl. Vahs, Dietmar/Burmester, Ralf (2005), S. 54 f. 
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o Interpersonelle Konflikte liegen vor, wenn z.B. aus intersubjektiv 
nicht nachvollziehbaren Gründen spezifische Investitionen unter den 
Kooperationspartnern für nicht notwendig erachtet werden – Techno-
logy-push/Market-pull. Dies wird vor dem Hintergrund problema-
tisch, wenn sich eine Innovation auf einen Teilumfang des gesamten 
Beschaffungsobjektes bezieht. 
o Objektorientierte Konflikte treten auf, wenn spezifische Teillösun-
gen nicht in das Gesamtfahrzeugkonzept passen und damit verbunden 
Auswirkungen auf die Fahrzeugarchitektur auftreten. 
- Bei einem steigenden Entwicklungsaufwand und Innovationsgrad, ist von ei-
nem Ansteigen der Prüfdauer auszugehen.1310 Daraus folgernd resultiert da-
raus zunächst ein negativer Einfluss auf das Teilziel Entwicklungszeit. 
- Im Vergleich zu vertikalen Kooperationen kann bei horizontalen Kooperati-
onen grundsätzlich davon ausgegangen werden, dass die Koordinationsinten-
sität nochmals ansteigt. Infolgedessen steigt bei einer hinreichenden Kom-
plexität und zunehmender Dynamik der Umwelt das Risiko des Kontroll-
verlustes. 
- Zuletzt werden mit der Entwicklung von Baukästen höhere Anforderungen 
an das Änderungsmanagement gestellt. Bei jeder Änderung und Ergänzung 
ist zu prüfen, inwiefern Auswirkungen auf andere Varianten vorhanden sind. 
Zur Reduzierung der Anforderungen bietet sich ein zeitlich versetzter Ein-
satz der horizontalen Kooperationsobjekte an. Bei X-Kooperationen sollte 
dies der Lead-Entwickler sein, da er aufgrund der Entwicklung des Be-
schaffungsobjektes schneller technische Lösungen erarbeiten können sollte. 
Weiterführend auf die vorangegangenen Ausführungen stellt das hier dargestellte 
Baukastensystem eine Mischform zwischen Individualisierung und Standar-
disierung dar. Eine effiziente Ausgestaltung der Baukastensysteme sollte beiden 
Abnehmern die Möglichkeit geben, durch einen beiderseitigen Einsatz von Grund-
komponenten Economies of Scale zu erwirtschaften, um gleichzeitig die kundenin-
dividuelle Befriedigung der entsprechenden Zielgruppen zu gewährleisten. 
 
5.2.3 Erfolgspotenziale für die Umsetzung horizontaler Kooperationen 
Mit dem Übergang auf das Modul- bzw. System Sourcing verfolgten die Abnehmer 
auch das Ziel, die Koordinations- und Transaktionskosten zu reduzieren.1311 Mit der 
Gründung horizontaler Kooperationen kehren die Abnehmer in Bezug auf die 
Koordinations- und Transaktionskosten ein Stück weit auf „alte Pfade“ zurück. 
Dies bezieht sich weniger auf die Leistungserstellung physischer Produkte, sondern 
                                                 
1310 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 241. 
1311 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 1. 
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auf den zusätzlichen Koordinations- und Abstimmungsprozess mit dem horizonta-
len Kooperationspartner. 
Das Spektrum horizontaler Kooperationen bietet eine Vielzahl möglicher Koopera-
tionsgebiete und reicht vom losen Erfahrungsaustausch (Benchmark)1312 bis hin zu 
wechselseitigen Kapitalbeteiligungen.1313 Häufig ist mit steigendem Entwicklungs-
umfang eine Intensivierung kooperativer Aktivitäten im Entwicklungsprozess 
notwendig.1314 Beispielsweise kann die Prüfdauer der Module bei den Abnehmern 
steigen. Auch fehlendes Wissen der Zulieferer benötigt die Unterstützung der Ab-
nehmer durch die Bereitstellung eigener F&E-Ergebnisse oder Transferleistungen 
und macht regelmäßigen Treffen für einen Informationsaustausch erforderlich.1315 
Da der Time-to-market-Prozess eine der zentralen Herausforderungen für die 
Automobilhersteller bei der Entwicklung neuer Fahrzeuge darstellt, verbieten sich 
längere Entwicklungszeiten. Die Intensivierung kooperativer Aktivitäten beinhaltet 
somit ein Risiko verzögerter Markteintritte. Dies ist insbesondere der Fall, wenn 
Zulieferer nicht frühzeitig in den Entwicklungsprozess integriert werden.1316 Aus 
diesem Grund gilt es, diesen Aspekt in horizontalen Kooperationen zu berücksich-
tigen. Zur Beschleunigung der Entwicklung ist somit eine effektive interdisziplinäre 
Zusammenarbeit zwingend erforderlich, die sich über zeitliche, örtliche und fachli-
che Grenzen hinwegsetzt. 
Das Ausmaß der Projektorganisationen in horizontalen Kooperationen kann sich 
damit von einzelnen Projektteams bis zu eigens von den Abnehmern geschaffenen 
Projekthäusern erstrecken. In diesen wird Grundlagenforschung und Entwicklung 
betrieben, und die daraus hervorgehenden Beschaffungsobjekte können hinsichtlich 
qualitativer, logistischer und kaufmännischer Themen zentral betreut werden. Ein 
bedeutender Aspekt kommt damit der räumlichen Nähe der Kooperationspartner 
zu.1317 Abnehmer stehen damit vor der Entscheidung für eine zentrale oder de-
zentrale Leistungserstellung.1318 
 
                                                 
1312 Vorwegzunehmen ist hier, dass in der Praxis zwischen Abnehmern und Zulieferern in Bezug 
auf die Beschaffungsobjekte Geheimhaltungsvereinbarungen unterzeichnet werden. Diese 
verhindern den Austausch kaufmännischer Daten, die Leistungsfähigkeit der entsprechenden 
Lieferanten oder Einschätzungen über deren Bonität. Deshalb muss in diesen Fällen der Zulie-
ferer der Aufhebung dieser Geheimhaltungspflicht zustimmen. 
1313 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 47; siehe zu den Arten von Allianzen Lewis, 
Jordan D. (1990), S. 91 ff. 
1314 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 235. 
1315 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 237. 
1316 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 36; Abschn. 4.1.2 Einflussgrößen auf die sachliche Dimensi-
on. 
1317 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 96 ff. 
1318 Aus Gründen der Informationsgeheimhaltung erscheint es relativ unwahrscheinlich, dass eine 
kooperative Entwicklung direkt in den jeweiligen Entwicklungszentren der Abnehmer stattfin-
det.  
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5.2.3.1 Zentrale Leistungserstellung 
Wie bereits erwähnt, erfordern besonders koordinationsintensive, spezifische Prob-
lemstellungen die Integration von Resident Engineers in die S.E.-Teams. Diesbe-
züglich haben die Kooperationspartner die Möglichkeit der Gründung eines ge-
meinsamen Entwicklungszentrums, z.B. einer gemeinsamen „Innenraum AG“.  
Ausgehend von derartigen Aktivitäten steigt auf beiden Seiten der Anteil gebunde-
ner Kapazitäten und Kapital.1319 Die Transaktionskosten steigen in Form von 
Anbahnungs- und Umsetzungskosten (z.B. Gebäudekosten), deren nur langfristig 
abbaubare Fixkosten zu einen lock in-Effekt führen. Zu deren Kompensation 
wird eine umfangreiche Fortsetzung der Kooperationsaktivitäten erforderlich.1320 
Da der Koordinations- und Abstimmungsbedarf im Verlauf eines Produktlebens-
zyklus in Abhängigkeit von Kooperationsumfang bzw. Kooperationsobjekt sowie in 
den einzelnen Entwicklungsphasen schwankt, bieten sich auch Mischformen an. 
Dazu könnten bei Bedarf von den Kooperationspartnern in der Konzeptphase 
Räumlichkeiten angemietet werden, die in der Entwicklungsphase wieder verlassen 
werden. Damit würde im zeitlichen Fortschritt der Kooperation von einer zentralen 
auf eine dezentrale Entwicklung übergegangen werden.1321 
Für den weiteren Verlauf wird eine zentrale Leistungserstellung vernachlässigt, da 
davon ausgegangen wird, dass die koordinativen Anforderungen bei einer dezentra-
len Leistungserstellung ungleich höher einzustufen sind. 
 
5.2.3.2 Dezentrale Leistungserstellung 
Das wesentliche Merkmal liegt hier in der temporären Bereitstellung projektspezifi-
scher Kooperationsstrukturen, in die die betroffenen Organisationsmitglieder ihre 
spezifischen Fähigkeiten für die dezentrale Leistungserstellung einbringen – virtuelle 
Organisation.1322 
 
5.2.3.2.1 Verbesserung der Gesamtprojektplanung 
Einbeziehung der direkten Lieferanten in die Gesamtprojektplanung 
In der Praxis werden mit der Projektvergabe in Projektterminplänen den Zuliefe-
rern kritische Meilensteine vorgegeben, in denen die jeweiligen Entwicklungsziele in 
den einzelnen Entwicklungsphasen erreicht werden müssen. Die Projektterminplä-
                                                 
1319 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 128 f. 
1320 Diesbezüglich können umfangreiche horizontale Kooperationen die Vorstufe einer Fusion 
bilden. Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 208 f. 
1321 Werden die Ergebnisse von den Modul- bzw. Systemlieferanten umgesetzt, ist dies ohnehin 
der Fall, da sie ab den ersten Vorläufern die Verantwortung für die Umsetzung tragen. 
1322 Vgl. Reichwald, Ralf/Hesch, Gerhard (1998), S. 89. 
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ne regeln im Wesentlichen, wann die einzelnen Module bzw. Systeme das Entwick-
lungsziel erfüllen müssen, vernachlässigen jedoch die Terminplanung für die nach-
folgenden Sublieferanten oder die angrenzenden Module mit deren Lieferanten. 
Für die Modul- und Systemlieferanten sind hierbei die von den Abnehmern vorge-
gebenen Beschaffungsobjekte der Sublieferanten von Bedeutung, da diese in die 
Module und Systeme integriert werden müssen. Bisweilen werden diese von den 
Abnehmern verspätet nominiert, wodurch sich bei den Modul- und Systemlieferan-
ten Verzögerungen im Entwicklungsprozess (z.B. offene Schnittstellen) ergeben 
können. 
Um diese Problematik zu beheben bedarf es einer retrograden Gesamtprojekt-
planung, d.h. Abnehmer und Modul- bzw. Systemlieferanten stimmen sich bei der 
Gesamtprojektplanung gegenseitig ab, so dass die vorgegebenen Sublieferantenum-
fänge zeitnah in die Produktentwicklung der einzelnen Module mitaufgenommen 
werden können. Dies erfordert einen höheren Koordinationsaufwand für die Ab-
nehmer, reduziert jedoch unnötige Wartezeiten bzw. Iterationsschleifen bei den Zu-
lieferern, wodurch sich insgesamt die Entwicklungszeiten reduzieren können. 
Zur Vermeidung der im Zeitablauf auftretenden Interdependenzwirkung ist, mit 
Blick auf die Modul- und Systemintegration in das Gesamtsystem,1323 auch die 
Reihenfolge der Projektvergaben zu berücksichtigen. Vor dem Hintergrund spä-
terer Änderungen ist die Betrachtung der Schnittstellen auf angernzende Teile, 
Komponenten, Module oder Systeme auszuweiten.1324 EHRLENSPIEL bietet hierzu 
die folgenden Priorisierungsmöglichkeiten an:1325 
 Technische Reihung: Sie ist möglich, wenn hinsichtlich der funktionellen 
Gestaltung des Beschaffungsobjektes die Kosten eine untergeordnete Bedeu-
tung haben. 
 Kostenorientierte Reihung: Eine kostenorientierte Reihung bietet sich an, 
wenn mit einem Mussbaustein beispielsweise 80% des Kostenniveaus festge-
legt werden und alle übrigen Komponenten einfach integriert werden kön-
nen. 
 Terminliche Reihung: Sie ist zu empfehlen, wenn Sonderanlagen oder Spe-
zialwerkzeuge benötigt werden, die eine lange Vorlaufzeit bis zum Ferti-
gungseinsatz erfordern und somit eine frühe Entscheidungsfindung verlan-
gen. 
Infolge der vorangegangenen Punkte ist die Gestaltung der Schnittstellen frühzei-
tig in einer Terminplanung zu berücksichtigen.1326 Mit Blick auf die Gesamtpro-
jektprogrammplanung, in der die kritischen Meilensteine des Entwicklungspro-
                                                 
1323 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 87. 
1324 Vgl. Billinger, Alfons (1998), S. 20. 
1325 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 367. 
1326 Vgl. Specht, Günter et al. (2002), S. 404 zur Projektprogrammplanung. 
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zesses festgelegt sind, können innerhalb der Module Vergabetermine abgestimmt 
und in Bezug auf die Gesamtfahrzeugintegration auf die angrenzenden Schnittstel-
len ausgeweitet und in den Lastenheften verankert werden. 
Vermeidung von Konzeptwettbewerben 
In Abschnitt 4.1.3 wurde die Bedeutung der Vorentwicklungs- und Konzeptphase 
angesprochen und dazu die Vor- und Nachteile von Konzeptwettbewerben erörtert. 
Zur Vermeidung dieser Zielkonflikte soll der Versuch unternommen werden, Lö-
sungen für den Einzelfall herzuleiten, die ebenfalls eine Reduzierung der Entwick-
lungszeiten ermöglichen. Dazu bieten sich zweierlei Handlungsmöglichkeiten in 
Abhängigkeit von der Dynamik der vorliegenden Umweltbedingungen an: 
 Stabile Konzepte/geringer Innovationsgrad: Bei dieser Konstellation 
wird auf einen Serienentwicklungswettbewerb verzichtet. Hier entspricht der 
Konzeptentwicklungslieferant dem Serienentwicklungslieferant. Diese 
Vorgehensweise ist beispielsweise der Fall, wenn ein bestehendes Fahrzeug 
nur durch einen neuen „Hut“ ersetzt wird, unter welchem wesentliche Be-
schaffungsumfänge unverändert bleiben. 
 Dynamische Konzepte/hoher Innovationsgrad1327: In diesen Fällen fin-
det ein Serienentwicklungswettbewerb statt. Die traditionelle Vorgehens-
weise bietet durch den zweistufigen Wettbewerb und der damit einhergehen-
den Einbeziehung mehrerer Lieferanten den Vorteil, dass eine Vielzahl un-
terschiedlicher Konzepte diskutiert werden kann. Weiter gewinnen erfah-
rungsgemäß die technischen und kaufmännischen Rahmenbedingungen im 
Zeitablauf an Stabilität, wodurch den Zulieferern detaillierte Vorgaben ge-
macht werden können. 
Zusammenfassend kann sich dadurch der Zeitraum der Vorentwicklungs- und 
Konzeptphase verlängern. Infolge stabilerer Konzepte ist es jedoch möglich, dass 
sich der Zeitaufwand und die Anzahl der Änderungen in der Serienentwicklung ver-
ringert, wodurch sich insgesamt die Entwicklungszeit reduziert. Auch die Einbezie-
hung der Modul- und Systemlieferanten in die Gesamtprojektplanung und eine da-
mit verbundene Vergabeterminplanung kann helfen wertvolle Zeit im Produktent-
wicklungsprozess einzusparen. 
 
5.2.3.2.2 Mediengestützte arbeitsteilige Leistungserstellung 
Einhergehend mit der arbeitsteiligen Leistungserstellung fällt neben der Lösung der 
Sachaufgabe auch die Bewältigung der Koordinationsaufgabe an.1328 Die Zusam-
menarbeit von unterschiedlichen Anwendern zur Bewältigung einer Aufgabe wird 
                                                 
1327 Im Fall von radikalen Innovationen kann die erste Handlungsmöglichkeit angewandt werden, 
da ein Wettbewerb aufgrund einer fehlenden Lieferantenbasis schwer möglich ist. 
1328 Vgl. Reichwald, Ralf et al. (1998), S. 75. 
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unter dem Begriff „Collaborative Engineering“ behandelt.1329 Zur Reduzierung 
der überbetrieblichen Investitions- und Koordinationskosten und zur Wahrung der 
Unabhängigkeit wird im Weiteren eine mediengestützte, arbeitsteilige Leistungser-
stellung zwischen den standortverteilten Abnehmerorganisationen akzentuiert.1330 
Voraussetzung für eine dezentrale Umsetzung ist eine Steigerung der Ressourcen- 
und Prozesseffizienz sowie die Transparenz im bereichs- und unternehmensüber-
greifenden Produktentstehungsprozess. Dazu bedarf es der Bündelung einzelner 
Werkzeuge (z.B. CAD/Geometrie, virtuelle Fahrzeugaufbauten, Stücklisten, Varian-
tenmanagement, Gewährleistung/Qualität, Baukasten, Gewicht, Kosten, Ände-
rungsmanagement) zu einer durchgängigen und offenen Entwicklungsarchitek-
tur.1331 
Informations- und Kommunikationstechnologien (IuK-Technologien) liefern 
hierzu einen anhaltenden Beitrag zur unternehmensübergreifenden Arbeitsteilung 
und gewährleisten so eine kontinuierliche Beschleunigung bei der Abwicklung von 
Geschäftsprozessen.1332 Nach PICOT & FREUDENBERG verschieben sich damit im 
Markt-Hierarchie-Kontinuum die Unternehmensgrenzen mit zunehmender Verfüg-
barkeit leistungsfähiger IuK-Technologien zugunsten marktlicher bzw. hybrider 
Koordinationsformen, womit dieKomplexität besser beherrscht werden kann.1333 
Eine zentrale Rolle spielt dabei der Faktor Kommunikation, der als „Prozess verstan-
den [wird], bei dem Informationen zum Zwecke der aufgabenbezogenen Verständigung ausge-
tauscht werden“1334. Als unterstützende Technologien zur kooperativen Leistungser-
stellung wird nachfolgend auf telekooperative Strukturen eingegangen. Daraus abge-
leitet definieren REICHWALD ET AL. „Telekooperation = mediengestützte arbeitsteilige 
Leistungserstellung zwischen verteilten Aufgabenträgern, Organisationseinheiten und Organisatio-
nen.“1335 
 
5.2.3.2.2.1 CAx-basierte Telekooperation 
Zu Beginn ist in horizontalen Kooperationen das Thema Sicherheit der Netzinf-
rastruktur von Bedeutung, welche durch entsprechende Softwarelösungen abgesi-
chert werden muss.1336 Hierzu müssen die IT-Netzwerke teilweise zwangsweise an-
einandergekoppelt werden. Um den Abfluss sensibler Informationen zu vermeiden, 
                                                 
1329 Vgl. Scheer, August-Wilhelm et al. (2006), S. 131 f. 
1330 Vgl. Reichwald, Ralf et al. (1998), S. 1; Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 14; Grie-
se, Joachim/Sieber, Pascal (1999), S. 121. 
1331 Vgl. List, Helmut (2004), S. 14. 
1332 Vgl. Becker, Jörg/Rosemann, Michael (1998), S. 112. 
1333 Vgl. Picot, Arnold/Freudenberg, Heino (1998), S. 75; Reichwald, Ralf et al. (1998), S. 1 f.; Pi-
cot, Arnold et al. (2001), S. 5 f. 
1334 Picot, Arnold/Reichwald, Ralf (1987), S. 33. 
1335 Reichwald, Ralf et al. (1998), S. 75. 
1336 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 40 und 107. 
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gilt es, im Vordergrund entsprechende Vorkehrungen (z.B. Sicherheitsmechanismen 
oder Berechtigungskonzepte) zu treffen. 
In einem ähnlichen Kontext stehen der Austausch und die Dokumentation sensib-
ler technischer Informationen, die insbesondere bei X-Kooperationen von Be-
deutung sind. Zum Aufbau gemeinsamer Wissensbasen bietet sich ein vierstufi-
ger Prozess an, der wie folgt unterteilt wird:1337 
1. Wissensidentifikation: Zur Identifikation von Wissen wird der Entwick-
lungsprozess analysiert und relevante Wissensarten für die Entwicklung iden-
tifiziert. 
2. Wissensklassifizierung: Anhand einer strukturierten Darstellung der unter-
schiedlichen Wissensarten erfolgt im Anschluss eine Klassifizierung dieser. 
3. Wissensbeschaffung: In der Wissensbeschaffung wird das vorhandene Wis-
sen der kooperierenden Unternehmung identifiziert, ausgewählt und be-
schafft.  
4. Wissensintegration: Der Beschaffung folgt die Integration des Wissens, der 
eine Bewertung des zur Verfügung stehenden Wissens vorangeht. Für die In-
tegration bieten sich zentrale Serverstrukturen an, die einen Zugriff der un-
terschiedlichen Anwender ermöglichen. 
Für den Aufbau gemeinsamer Wissensbasen ist bei intensiven Entwicklungskoope-
rationen ein Informationsaustausch durch Screen-Shots1338 nicht ausreichend. Dies 
erfordert langfristig eine Kompatibilität der CAx-Systeme,1339 in denen dezentrale 
Entwicklungsteams gleichzeitig auf gemeinsame Datenobjekte zugreifen können. 
Dies setzt ein paralleles Arbeiten an mehreren CAD-Kopien der Beschaffungsob-
jekte voraus. Dazu spielen, ähnlich wie bei vertikalen Entwicklungskooperationen, 
rechnerbasierte IuK-Systeme (z.B. internet-basierte Systeme) bei der Umsetzung 
eine tragende Rolle.1340 
Eine essentielle Voraussetzung für eine schnelle und effiziente Projektumsetzung ist 
in verteilten Entwicklungszentren das Produktdaten- und Prozessmanage-
ment.1341 Ein zentrales Produkt Daten Managementsystem (PDM)1342 ermög-
licht dezentralen Benutzern die Entwicklung und den Abgleich ihrer Entwicklungs-
                                                 
1337 Vgl. Westkämper, Engelbert/Hanselmann, Jochen (2000), S. 28 f.  
1338 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 162. Teilweise empfinden es Entwickler 
unangenehm, wenn vor anderen Leuten an deren Konstruktionen Veränderungen durchge-
führt werden. Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 144. 
1339 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 143; Bertsche, Bernd et al. (2007), S. 131 f. 
1340 Vgl. Bogaschewsky, Roland (2000), S. 150 ff. 
1341 Vgl. Reinhart, Gunther/Stefan, Brandner (2000), S. 8 und 12. 
1342 Zu den klassischen PDM-Funktionen zählen das Objekt-, Teil- und Dokumentenmanage-
ment, Klassifizierungs- und Suchfunktionen, Struktur- und Konfigurationsmanagement, Frei-
gabe- und Änderungsmanagement sowie Werkzeuge zur Systemadministration, -erweiterung 
und -konfiguration. Vgl. Abramovici, Michael/Sieg, Olaf C. (2001), S. 72. 
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ergebnisse im Zusammenspiel mit dem Gesamtprojekt.1343 Mit entsprechenden 
Koordinations- und Kommunikationsmitteln ist eine dezentrale Entwicklung auf 
lokalen Datenbanken bereits möglich.1344 Die Umsetzung erfordert für den Daten-
austausch lediglich einen Abgleich und eine einheitliche Verwendung spezifischer 
Funktionen.1345 Dazu steht die Beantwortung der folgenden zwei Fragen im Vor-
dergrund: 
1. Wo werden zentrale Rechner aufgestellt und wie werden diese in die jeweili-
gen Abnehmernetzwerke integriert? 
2. Welche Software (Datenverfügbarkeit, Datenqualität etc.) wird für die ent-
sprechenden Systeme eingesetzt (Individual- oder Standardsoftware) bzw. 
sind die vorhandenen Lösungen kompatibel oder konvertierbar? 
In Abhängigkeit der Aufgabenstellung nimmt die Komplexität der IuK-Systeme 
mit steigender Menge der Informations- und Kommunikationsprozesse zu.1346 Zwar 
geht von einer hohen DV-Durchdringung ein positiver Beitrag zum Komplexitäts-
management aus, jedoch ist das Produktwissen in 3D-CAD-Systemen oft nur ober-
flächlich integriert. Bislang ermöglichen sie häufig nur ein Verwalten von Daten. 
Spezifische Entwicklungsumfänge lassen sich damit gegenwärtig nur begrenzt si-
multan von mehreren Konstrukteuren gleichzeitig koordiniert bearbeiten oder 
können mit anderen Systemen ausgetauscht werden.1347 
Unter diesen Voraussetzungen können bereits einfache Änderungen umfangreiche 
Koordinationsaktivitäten nach sich ziehen.1348 Wirken sich beispielsweise Änderun-
gen eines Bauteils auf ein anderes Bauteil aus und sind zudem Folgen nicht immer 
auf den ersten Blick ersichtlich, können im fortschreitenden Entwicklungszyklus 
Folgeänderungen auftreten.1349 Zur Vermeidung sind an den Schnittstellen Sperr-
mechanismen erforderlich, die helfen, unvorteilhafte Änderungen zu vermeiden. 
An dieser Stelle wird abermals die Bedeutung eines gleichwertigen Reifegrades be-
züglich der produktlebenszyklusspezifischen Entwicklungsphasen ersichtlich. Wäh-
rend die einzelnen Entwicklungsphasen die abzuarbeitenden Arbeitspakete be-
schreiben, bietet es sich an, Kontrollpunkte nach den einzelnen Phasen (Meilenstei-
                                                 
1343 Vgl. Abramovici, Michael/Sieg, Olaf C. (2001), S. 73. 
1344 Vgl. Asbeck, Jochen (1999), S. 146. 
1345 Vgl. Becker, Jörg/Rosemann, Michael (1998), S. 112; Kress, Holger (1999), S. 19 f.; Asbeck, 
Jochen (1999), S. 153 f. 
1346 Vgl. Bogaschewsky, Roland (2000), S. 150 ff. 
1347 Vgl. Bertsche, Bernd et al. (2007), S. 131 f. 
1348 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 3 f. 
1349 Ähnlich kann dieser Aspekt auch auf die Kostenentwicklung oder Produktzuverlässigkeit 
übertragen werden. Vgl. Bertsche, Bernd et al. (2007), S. 131 f. 
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ne bzw. Design Reviews1350) abzustecken und, in Gateway- bzw. Projekttermin-
plänen zu verankern.1351 
 
5.2.3.2.2.2 Virtuelle Realität und Rapid-Prototyping-Technologie 
Bereits zu Beginn der Design- oder Konzeptphase werden die Detailkonstruktions-
unterlagen in Zeichnungen und CAD-Daten angelegt. Die in den CAD-Daten ent-
haltenen Funktionen oder Technologien der Fahrzeuge unterliegen zahlreichen An-
forderungen wie Funktionalität, Geometrie, Fertigungs- und Montagefähigkeit, 
Leistung, Temperatur, Vibrationen, Feuchtigkeit oder Zuverlässig- und Langlebig-
keit etc. Zur Absicherung der Fahrzeuge müssen aus einzelnen Prototypen oder 
Prototypenfahrzeugen in Feldversuchen umfangreiche Informationen über die Pra-
xis eingeholt und ausgewertet werden.  
Die Fertigung und Erprobung von Prototypen ist in der Regel mit einem hohen 
zeitlichen und finanziellen Aufwand verbunden, da kostspieliges Testmaterial, 
Laboratorien und Personal erforderlich sind.1352 Die Konzepte „Virtual Enginee-
ring“ und „Rapid-Prototyping“, tragen dazu bei, die Entwicklungszeiten und -
kosten zu reduzieren. 
 
5.2.3.2.2.2.1 Virtual Engineering 
Zur Reduzierung physischer Prototypen verschmelzen die unterschiedlichen CAx-
Systeme im Virtual Engineering VE.1353 Das grundsätzliche Ziel dieser Vorge-
hensweise liegt darin, den Benutzer in die Modellwelt eintauchen zu lassen.1354 Ken-
zeichnend für das Virtual Engineering ist eine dezentrale Zusammenarbeit unab-
hängig von räumlichen oder zeitlichen Restriktionen.1355 Kernelement des Virtual 
Engineering sind virtuelle Prototypen, welche realitätsgetreuen Bauteilen entspre-
chen, „… die nur im Computer existieren, an denen jedoch Simulationen und Berechnungen 
durchgeführt werden können“.1356 Die digitalen Nachbildungen physischer Prototypen 
                                                 
1350 Reviews erstrecken sich auf die vereinbarten Qualitätsstandards, die Produktkosten sowie den 
einzuhaltenden Terminplan. Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 352 f. Zu den entsprechen-
den Meilensteinen werden die Entwicklungsstände der CAD-Systeme eingefroren und die da-
zugehörigen Freigaben in Prototypen umgesetzt. 
1351 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 20. 
1352 Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 349 f. 
1353 Vgl. Asbeck, Jochen (1999), S. 144; Aberger, Jörg (2009), S. 11. 
1354 Vgl. Asbeck, Jochen (1999), S. 145. Beispielsweise bietet es sich hierzu an, für einen Entwick-
lungsumfang, z.B. Schiebedach, einen virtuellen Baukasten zu entwickeln. In Abhängigkeit von 
der spezifischen Problemstellung können dabei die entsprechenden Teilsysteme zur geometri-
schen Prüfung in den vorhandenen Bauraum (Package) implementiert und dargestellt werden. 
Durch die visuelle Darstellung relevanter Schnittstellen, kann ebenso schnell geprüft werden, 
welche technischen Änderungen, z.B. für eine Anpassentwicklung, erforderlich wären. 
1355 Vgl. Kress, Holger (1999), S. 5. 
1356 Rogowski, Thorsten/Warschat Joachim (2007), S. 4. 
 213 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
werden als Digital Mock-Up (DMU) bezeichnet.1357 Die rechnergenerierten Mo-
delle können Funktionen, Geometrie oder Aussehen originalgetreu hinsichtlich de-
ren Baustruktur (z.B. Baugruppen oder Einzelteile) nachbilden, und so der Kon-
struktion, Simulation, Analyse oder Fertigungs- und Demontageplanung wichtige 
Erkenntnisse liefern.1358 
Die Einsatzgebiete reichen von der Berechnung spezieller Bauteile (z.B. Produkt-
funktionalität oder Leichtbauverfahren) bis hin zu virtuellen Baukästen, Fahrzeug-
aufbauten, Logistik- und Materialflussprozessen oder Produktionsanalgen.1359 
Grundvoraussetzung für die positive Validierung der Berechnungsmodelle ist das 
Wissen um die speziellen Kennwerte der eingesetzten Werkstoffe und Technolo-
gien.1360 Die Voraussetzung dafür ist eine frühzeitige Festlegung von Materialien, 
Fertigungstechnologien und Konstruktionsmerkmalen, um inhomogenen 
Konstruktionsergebnissen vorzubeugen.1361 Bezeichnend hierfür ist ein hoher Auf-
wand für die Datenbeschaffung, die bis zu 50% des Zeitaufwandes erfordern kann. 
Dabei steigt die Aussagekraft dieser Systeme je frühzeitiger und realitätsbezogener 
deren Berechnungen eine ausreichende Aussagekraft ermöglichen.1362 
Neben der Berechnung werden auf Basis von CAD-Datensätzen anhand vorher 
festgelegter Parameter Simulationen durchgeführt.1363 Simulationen entsprechen 
der „Nachbildung eines dynamischen Prozesses in einem Modell, um zu Erkenntnissen zu gelan-
gen, die auf die Wirklichkeit übertragbar sind.“1364 Sie tragen zu einer Verbesserung 
parallelisierter Entwicklungsprozesse bei,1365 da eine abteilungs- und unternehmens-
übergreifende Integration relevanter Akteure in den Entwicklungsprozess ermög-
licht wird.1366  
Darüber hinaus können in hybriden Prototypen reale Prototypen mit virtuellen 
Prototypen verknüpft werden.1367 Hierin handelt es sich um bestehende Prototypen, 
die durch Modifikationen oder Überlagerungen angepasst werden. Vorstellbar ist 
                                                 
1357
 Vgl. Scheer, August-Wilhelm et al. (2006), S. 126 f. 
1358 Vgl. Scheer, August-Wilhelm et al. (2006), S. 126 f. Dieser Themenbereich findet mit der Digi-
talen Fabrik auch in der Produktions- und Prozessplanung zunehmend Anwendung. Vgl. 
Scheer, August-Wilhelm et al. (2006), S. 133 f. 
1359 Vgl. Asbeck, Jochen (1999), S. 145; Feldmann, Klaus et al. (2007), S. 1331 f. 
1360
 Vgl. Roth-Koch, Sabine/Westkämper, Engelbert (2007), S. 379 f. 
1361 Vgl. Roth-Koch, Sabine/Westkämper, Engelbert (2007), S. 379 f. 
1362 Vgl. Feldmann, Klaus et al. (2007), S. 1335. 
1363 Vgl. Kopecki, Andreas/Resch, Michael (2007), S. 362. Vorwegzunehmen ist hier, dass zwar 
technisch ausgereifte Gestaltungsmodelle für Simulationen existieren, aber die meisten dieser 
Anwendungen beschränken sich aufgrund unterschiedlicher Prozesse oder Materialien noch 
auf Teilmodelle und vernachlässigen ganzheitliche Gestaltungsaussagen, die in Kombination 
angewendet werden. Vgl. Gottschalk, Sebastian (2007), S. 78 f. 
1364 VDI-Richtlinie 3633 (1977), S. 8. 
1365 Vgl. Gottschalk, Sebastian (2007), S. 76. 
1366 Vgl. Gottschalk, Sebastian (2007), S. 76. 
1367 Vgl. Westkämper, Engelbert et al. (2001), S. 10 f.; Kopecki, Andreas/Resch, Michael (2007), S. 
370 f. 
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hier, dass ein Sitzprototyp mit einem virtuellem Cockpit gekoppelt wird, um die Er-
reichbarkeit einzelner Bedienelemente zu prüfen.1368 
Zur Visualisierung von Geometrie und Simulationsergebnissen kommen verschie-
dene IuK- und Visualisierungstechnologien zum Einsatz – Virtuelle Realität 
VR.1369 Die virtuelle Darstellung bietet die Möglichkeit, Änderungen mit geogra-
phisch verteilten Akteuren abzustimmen. Eine wichtige Voraussetzung in horizon-
talen Kooperationen sind Konvertoren, die eine Steigerung der Datenverfügbarkeit 
und Datenqualität unterstützen und so zu einer 100%igen Verfügbarkeit von 3D-
Zeichnungsinformationenen beitragen. 
Neben dem Datenmanagement bieten sich zur Reduzierung kosten- und zeitauf-
wendiger Nacharbeiten gemeinsam erarbeitete standardisierte Prüfprotokolle für 
die technischen Freigaben an. Dies ist vor allen Dingen für schnittstellen- und un-
ternehmensübergreifende Themen bzw. für nacharbeitsintensive Bereiche von Be-
deutung.1370 Damit wird bereits während der Konstruktionsphase vermieden, dass 
aufgrund wiederholter Zeichnungsfreigaben die unternehmensinterne und -externe 
Nacharbeit wegen Schnittstellenkonflikten steigt. 
Aufgrund der ansteigenden Komplexität in horizontalen Kooperationen wird ange-
nommen, dass die Entwicklungszeiten und Entwicklungskosten in diesen ansteigen. 
Nach BULLINGER gehen ca. 25% der gesamten Entwicklungszeit sowie 50% der 
gesamten Entwicklungskosten für die Erstellung von Prototypen verloren.1371 Die 
beiden Aspekte können mithilfe des Virtual Engineerings auch in horizontalen Ko-
operationen teilweise kompensiert werden.1372 Weitere Vorteile virtueller Prototy-
pen liegen darin, frühzeitig Probleme zu erkennen und diese zu beseitigen,1373 womit 
die Anzahl der Iterationszyklen und damit die Entwicklungszeit reduziert werden 
kann.1374 Darüber hinaus wird der Aufwand für die Absicherung eines Produktes 
reduziert,1375 wodurch zeit- und kostenaufwendige Musterbauten eingespart werden 
und insgesamt die Produktqualität steigt.1376 Zuletzt können räumliche Distanzen 
leichter überwunden und interne und externe Schnittstellenprobleme minimiert 
werden.1377 
                                                 
1368 Vgl. Rogowski, Thorsten/Warschat Joachim (2007), S. 4. 
1369 Vgl. Kress, Holger (1999), S. 93 ff. 
1370 Diese Bestrebungen sollten grundsätzlich bei jedem Unternehmen verankert sein, da damit 
insbesondere auch ein positiver Einfluss auf die Entwicklungszeit hervorgeht. 
1371 Vgl. Bullinger, Hans-Jörg (1997), S. 171. 
1372 Vgl. Potinecke, Thomas/Slama, Alexander (2005), S. 56. 
1373 Vgl. Kopecki, Andreas/Resch, Michael (2007), S. 363.  
1374 Vgl. Potinecke, Thomas/Slama, Alexander (2005), S. 55 f. 
1375 Vgl. Asbeck, Jochen (1999), S. 147. 
1376 Vgl. Kamiske, Gerd F./Brauer, Jörg-Peter (2003), S. 67 f.; Potinecke, Thomas/Slama, Alexan-
der (2005), S. 56; Gottschalk, Sebastian (2007), S. 75. 
1377 Vgl. Potinecke, Thomas/Slama, Alexander (2005), S. 56 f.; List, Helmut (2004), S. 14. 
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In der Praxis gehen beispielsweise die BMW verstärkt darauf über, die Entwick-
lungshardware (z.B. Versuchsteile) durch virtuelle Verfahren zu ersetzen.1378 Virtuel-
le Verfahren gewinnen auch bei Mercedes an Bedeutung: „Durch eine frühe digitale 
Absicherung benötigen wir in Summe weniger Erprobungsfahrzeuge und können diese zu einem 
früheren Entwicklungszeitpunkt mit höheren Reifegraden auf die Straße bringen.“1379 Auch bei 
OPEL dürfen in den Bereichen Karosseriestruktur, passive Sicherheit, Fahrwerk, 
Klimatisierung, Fahrdynamik und Aerodynamik Prototypen erst gefertigt werden, 
wenn Simulationen eine Serienfähigkeit in Aussicht stellen.1380 Bei Magna Steyr 
führte der verstärkte Einsatz virtueller Simulationen und Berechnungsmethoden 
dazu, die Entwicklung einer Aluminium Space Frame Karosserie inkl. Beplankung 
in nur 29 Monaten von der Konzept- bis zur Serienphase umzusetzen.1381 
 
5.2.3.2.2.2.2 Rapid-Prototyping-Technologie 
Mit der Rapid Prototyping Technologie (RPT) wird ebenfalls ein Instrument 
beschrieben, mit dessen Hilfe durch eine enge Informationsverknüpfung aus den 
Fachbereichen Konstruktion, Qualität und Fertigungsplanung zusätzlich Potenziale 
erschlossen werden. Sie können für die Erstellung von Proportions-, Ergonomie-, 
Design- oder Funktionsmodellen genutzt werden.1382 
Bei dieser Technologie handelt es sich um ein automatisiertes Verfahren zur Erstel-
lung konzeptioneller Prototypen oder Werkzeuge.1383 Mittels unterschiedlicher La-
sertechniken (Lasersintertechniken oder spanabtragende Prozesse) und Methoden 
(Multi Material Modeling (MMM), Selective Lasersintern an Hochtemperaturkunst-
stoffen oder das Lasergenerieren im modularen System)1384 werden funktionale oder 
technische Prototypen in kurzer Zeit erstellt.1385 Die Technologien können vier ver-
schiedenen Fertigungsebenen zugeordnet werden:1386 
 Konzeptmodelle dienen der dreidimensionalen Anschauung, sind jedoch 
nicht mechanisch belastbar. 
 Funktionsmodelle zeichnen sich durch ähnliche Eigenschaften wie die spä-
teren Serienteile aus. 
 Rapid Tooling betrifft die Erzeugung von Werkzeugen, die mit anderen 
Fertigungsverfahren kombiniert werden. 
                                                 
1378 Vgl. Flörecke, Klaus-Dieter (2009b), S. 10. 
1379 Flörecke, Klaus-Dieter (2009b), S. 10. Ähnlich Weber, Thomas (2012), S. 6. 
1380 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 92. 
1381 Vgl. Magna Steyr (2010), S. 3. 
1382 Vgl. Scheer, August-Wilhelm et al. (2006), S. 120 f. 
1383 Vgl. Rogowski, Thorsten/Warschat Joachim (2007), S. 4. 
1384 Vgl. Bertsche, Bernd/Graf, Heiko (2007), S. 32. 
1385 Vgl. Rogowski, Thorsten/Warschat Joachim (2007), S. 8 f.; Eyerer, Peter et al. (2007), S. 430 
ff. 
1386 Vgl. Eyerer, Peter et al. (2007), S. 430. 
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 Rapid Manufacturing ermöglicht die Fertigung von Kleinserien, deren Ei-
genschaften den Serienteilen nahekommen. 
Durch den Einsatz dieser Technologie lassen sich spätere Änderungen und die da-
mit verbundenen Änderungskosten vermeiden. Am Ende lassen sich aufgrund der 
hochwertigen Informationen frühzeitig Kostenanalysen durchführen und Aussagen 
über die erzielbare Qualität machen.1387 
Wie vorangegangen gezeigt wurde, ist die praktische Umsetzung durch den Einsatz 
von CAx-, VR- und RPT-Technologien möglich. Für eine erfolgreiche Umsetzung 
bedarf es entsprechende Koordinationsmechanismen. Wesentlich für die be-




Für die operative Umsetzung in horizontalen Kooperationen ist ähnlich wie bei ver-
tikalen Kooperationen ein effizientes Änderungsmanagement von Bedeutung, 
das nach THALER „… die unterschiedlichen Änderungsaufgaben im Rahmen der Produktein-
führung bis zum Produktauslauf“1388 umfasst. Im Kontext der Problemstellung sollte 
dieser Punkt nicht vernachlässigt werden, da mit zunehmender Komplexität, Teile-
vielfalt und beteiligter Akteure die Bedeutung eines effizienten Änderungsmanage-
ments steigt und neben deren Abwicklung auch die Festlegung, Überwachung und 
Aktualisierung relevanter Merkmale (Spezifikationen, Konstruktionszeichnungen, 
Fertigungspläne etc.) erforderlich ist.1389 
Vergegenwärtigt man sich die Entwicklung eines umfangreichen Baukastensystems, 
das in mehreren Produktlinien und Derivaten über eine Laufzeit von bis zu zehn 
Jahren zum Einsatz kommt, und überträgt man diesen Gedanken auf eine mögliche 
unternehmensübergreifende Baukastenentwicklung zweier Abnehmer unter Beteili-
gung von Zulieferern aus mehreren Ebenen, sind in diesem Punkt wesentliche Er-
folgspotenziale, aber auch Risiken, begründet. 
Nach BULLINGER sind ca. 30% aller Änderungen auf eine mangelhafte Kommuni-
kation zurückzuführen.1390 Darüber hinaus besteht der Änderungsprozess selbst bis 
zu 80% aus Kommunikationstätigkeiten.1391 Während zur Linderung des erstge-
nannten Problems vor allem CAx-basierte Technologien, Virtuelle Realität oder Ra-
pid Prototyping zum Einsatz kommen, bieten sich zur Beschleunigung des Ände-
rungsmanagements telekooperative Strukturen in Form gemeinsamer Ände-
rungsportale an, die, bezogen auf Anzahl und geographische Verteilung der Partner, 
                                                 
1387 Vgl. Rogowski, Thorsten/Warschat Joachim (2007), S. 4 f. 
1388 Thaler, Klaus (2001), S. 96. 
1389 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio (1997), S. 80 f. 
1390 Vgl. Bullinger, Hans-Jörg (1993), S. 40 f. 
1391 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 5. 
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Durchlaufzeitverkürzungen von bis zu 80% ermöglichen.1392 Die Ursache dazu ist 
weniger in der Reduzierung der Reisekosten,1393 sondern auf eine verbesserte Quali-
tät der Kommunikation zurückzuführen.1394 
Beispielsweise zeigt das Änderungsmanagement-Tool von Mercedes dem Ent-
wickler an, welche Auswirkungen seine Änderungen auf andere Entwicklungsberei-
che haben. Darüber hinaus werden die betroffenen Personen über anstehende Än-
derungen automatisch informiert. Der Auslöser einer Änderung trägt dabei die Ge-
samtverantwortung des Änderungsantrages.1395 Diesen Gedanken gilt es in Bezug 
auf horizontale Kooperationen auszuweiten und entsprechende Standards zu schaf-
fen. Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang eine Vereinheitli-
chung der Systemlandschaft. 
CONRAT NIEMERG weisen diesbezüglich auf die Bedeutung des Konfigurations-
management hin, das vor allem bei technischen Großprojekten mit häufigen tech-
nischen Änderungen zum Einsatz kommt. Im Vergleich zum klassischen Ände-
rungsmanagement handelt es sich hier um einen methodischen Ansatz, der bereits 
frühzeitig im Lebenszyklus (Spezifikationsphase) auf die gesamte Wertschöpfungs-
kette ausgerichtet ist und neben dem Projektmanagement auch organisatorische As-
pekte berücksichtigt.1396  
Im Rückblick auf den vorangegangene Punkt ist vor allen Dingen die Synchronisa-
tion der Änderungsabläufe von Bedeutung.1397 Aus zeitlicher Sicht gewinnt dieser 
Aspekt vor allem zum Serienanlauf an Bedeutung, in dem sich der Übergang von 
der Entwicklungs- zur Produktionsphase vollzieht. In dieser Phase ist eine Vielzahl 
unterschiedlicher Änderungen in kürzester Zeit flexibel umzusetzen. Dazu gilt es 
ähnlich wie bei vertikalen Kooperationen, mit den horizontalen Kooperationspart-
nern entsprechende Änderungsstandards (z.B. Workflowsysteme oder technische 
und kaufmännische Entscheidungsgremien) zu vereinbaren.1398 
Neben der Synchronisation des Änderungsmanagements müssen auch, daraus ent-
stehende Kostenwirkungen berücksichtigt werden. Bezieht man diesen Punkt auf 
ein umfangreiches Beschaffungsobjekt, welches einer hohen Änderungshäufigkeit 
unterliegt, ist davon auszugehen, dass Änderungen eines Abnehmers nicht immer 
zum Vorteil des Kooperationspartners sind. Inhaltlich betrifft dies die direkten und 
indirekten Änderungskosten: 
                                                 
1392 Vgl. Contact (1996), S. 52 f. 
1393 Vgl. Luczak, Holger/Eversheim, Walter (1999), S. 10. 
1394 Vgl. Reichwald, Ralf et al. (1998), S. 5 f. 
1395 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 99 f. 
1396 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio (1997), S. 84. 
1397 Vgl. Eversheim, Walter et al. (1997), S. 62. 
1398 Vgl. Scholz-Reiter, Bernd et al. (2004), S. 22 f. 
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 Direkte Änderungskosten entsprechen Teile- und Komponentenänderun-
gen sowie Produktionsanlagen- oder Prozessveränderungen,1399 welche die 
Gefahr von Werkzeugänderungskosten nach sich ziehen oder Nacharbeits- 
und Verschrottungskosten zur Folge haben.1400  
 Indirekte Änderungskosten können sich auf die Konstruktion, Fertigungs-
planung oder das Qualitätsmanagement beziehen.1401 Darüber hinaus schla-
gen sich technische Änderungen auch auf die Zeit (Time-to-market) nieder. 
So wird der Entwicklungsprozess während der Änderungsprüfung und mög-
licher Wiederholungsschleifen verzögert. Zuletzt sind häufige Änderungen 
oftmals ein Zeichen mangelhafter Entwicklungsergebnisse oder -prozesse 
und somit ein Indikator potenzieller Qualitätsmängel.1402 
Um sicherzustellen, dass Änderungen nicht in ausufernde Kostendiskussionen 
münden, bietet es sich an, entsprechende monetäre Vor-/Nachteile zu kumulieren 
und zu vorher festgelegten Meilensteinen gegenzurechnen. Auch sollte ex ant gere-
gelt werden, wenn die Werkzeuge werkzeugfallender Teile nicht mehr von beiden 
Abnehmern genutzt werden können. Hierzu ist es aus betriebswirtschaftlicher Sicht 
sinnvoll entsprechende Negativbudgets vorzuhalten, wodurch etwaige Risiken im 
Vorfeld der Kooperationsentscheidung „eingepreist“ werden. 
 
5.2.3.4 Konstruktionsbegleitende Kalkulation 
Das Kostenmanagement in der Automobilindustrie ist mitunter davon gekenn-
zeichnet, dass zu vorher festgelegten Meilensteinen ein technisch hinreichend defi-
niertes Fahrzeug von den unterschiedlichen Fachbereichen bewertet wird. Der 
Konstrukteur kann aber in den dazwischenliegenden Konstruktionsphasen seine 
Kosten nur unzureichend beurteilen, da ihm häufig keine detaillierten Kosteninfor-
mationen zur Verfügung stehen und er diese dadurch nicht gezielt beeinflussen 
kann.1403 Darüber hinaus steigt erst einhergehend mit dem zeitlichen Fortschreiten 
des Entwicklungsprozesses die Qualität der Kosteninformationen durch Kosten-
analysen oder Lieferantenangebote an. 
Neben den vorangegangenen technischen Aspekten rücken an dieser Stellen kauf-
männische Gesichtspunkte in horizontalen Kooperationen in den Vordergrund, die 
es zur Reduzierung der Entwicklungszeiten zu berücksichtigen gilt: Rückfragen mit 
dem Einkauf sind mit Wartezeiten verbunden. Sind die kalkulierten Kosten zu 
hoch, muss in einer Iterationsschleife eine neue Zeichnung freigegeben und er-
neut abgestimmt werden.1404 Infolge der zeitlichen Verzögerung wird vor allem ein 
                                                 
1399 Vgl. Thaler, Klaus (2001), S. 96; Wildemann, Horst (2004), S. 96 f. 
1400 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio/Riedel, Dieter (1998), S. 35. 
1401 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio/Riedel, Dieter (1998), S. 35 f. 
1402 Vgl. Conrat Niemerg, Juan-Ignacio (1997), S. 85 f. 
1403 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (1997), S. 166. 
1404 Vgl. Friedmann, Oliver (1997), S. 71. 
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zielkostenorientierter Konstruktionsprozess in der Entwicklung erschwert.1405 Hin-
zu kommt, dass mit fortschreitendem Entwicklungszyklus die Kosten nicht mehr 
beeinflussbar sind.1406 
Aus Diskussionen mit Projekt-Controllern1407 zeigt sich, dass in Bereichen, in denen 
ein offener Informationsaustausch zwischen Einkauf und Entwicklung stattfin-
det, die Kosten schneller verfügbar und durch eine höhere Aussagekraft gekenn-
zeichnet sind. An dieser Stelle wird die Bedeutung eines offenen und vor allen Din-
gen schnellen Informationsaustausches zwischen Entwicklung und Einkauf sicht-
bar.1408 
Außer einem offenen Informationsaustausch spielen auch die Informationsquel-
len eine wesentliche Rolle. Wie bereits erwähnt, findet in der Automobilindustrie 
zur Reduzierung der Risiken eines Know-how-Verlustes, der Einsatz spezialisierter 
Kostenanalytiker verstärkt Anwendung. Ein bedeutendes Merkmal hierbei ist, dass 
das vorhandene Wissen zumeist in Datenbanken hinterlegt wird. Damit müsste re-
levantes Wissen lediglich aus den vorhandenen Datenbanken nutzbar gemacht wer-
den. 
Neben der grundsätzlichen Bereitstellung relevanter Kosteninformationen stellt sich 
somit die Frage, wie, d.h. mit welchen Instrumenten, diese schnell bereitgestellt 
werden können. Generell ist zur Reduzierung von Iterationsschleifen und Wartezei-
ten sowie der damit verbundenen Entwicklungszeiten eine Kostenermittlung unmit-
telbar während der Kalkulation wünschenswert. Dies sollte vor der Fertigstellung 
der Konstruktionszeichnung und der hinterlegten Stücklisten geschehen. Zur Lö-
sung abteilungsübergreifender Schnittstellen bieten sich produktdaten gestützte 
Kosteninformationssysteme zur zielpreisorientierten Produktgestaltung 
an.1409 Als Methoden der Kostenfrüherkennung werden z.B. Kostenschätzungen, 
Kurzkalkulationen (Ähnlichkeitskalkulation1410, Gewichtskostenkalkulation, Neuro-
nale Netze oder Regressionsanalysen), oder rechnerintergierte konstruktionsbeglei-
                                                 
1405 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 592. 
1406 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (1997), S. 166 f. 
1407 Das Projekt-Controlling wird zur Sicherung der Termine und Kosten im PEP eingesetzt. Vgl. 
Ehrlenspiel, Klaus (1997), S. 165. 
1408 Vgl. Heine, Andreas (1995), S. 111; Friedmann, Oliver (1997), S. 72 ff. 
1409 Vgl. Binder, Markus (1998), S. 99 und 174 f.; Ehrlenspiel, Klaus et al. (1998), S. 406 ff.; 
Ehrlenspiel, Klaus (2005), S. 451 ff. 
1410 Z.B. nach physikalischer-, funktioneller-, geometrischer-, stofflicher- oder fertigungstechni-
scher Ähnlichkeit. Bei jeder Neuentwicklung wird das ähnlichste Produkt einer Produktgruppe 
aus einem vergangenem Projekt herangezogen. 
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tende Kalkulationen eingesetzt.1411 Da sich dazu in Abschnitt 4.1.5 vor allem letzt-
genannte Methode herauskristallisierte, wird auf sie vertieft eingegangen. 
Bei einer konstruktionsbegleitenden Kalkulation werden Kosteninformationen 
„nach vorn“ in die Produktentwicklung geholt. Dahinter steht die Verknüpfung von 
expertenbasierten Gestaltungsregeln mit entsprechenden Kosteninformationen.1412 
Dazu sind die zur Verfügung stehenden Kosteninformationssysteme nach den Kri-
terien Anwendungsbreite, Einsatzzeitpunkt, Ergebnisgenauigkeit sowie dem Auf-
wand für die Erstellung, Aktualisierung und Anwendung auszurichten.1413 Hierzu 
sind Produktgruppenhierarchien mit Klassifizierungsmerkmalen (z.B. Bauteile, Kos-
tenarten oder Fertigungsverfahren) Voraussetzung.1414 Für die instrumentale Um-
setzung hat damit das Zusammenspiel von technischen und organisatorischen IuK-
Techniken eine hohe Bedeutung – Wissensmanagement.1415 Zur operativen Um-
setzung bietet sich eine wissensbasierte Erweiterung von CAx-Systemen an.1416 
Durch die Implementierung von Suchalgorithmen aus intergierten relationalen Da-
tenbanken können Kostenaussagen – in Realtime – in die Konstruktion einflie-
ßen.1417 Beispielsweise können mithilfe derartiger Konzepte valide Kostenaussa-
gen für ein Getriebe binnen Stunden ermittelt werden, während nach konventionel-
ler Methode dafür ca. 3 Wochen benötigt werden.1418  
Ein wesentlicher Punkt liegt dabei in der Qualität und Verwertbarkeit der entspre-
chenden Daten. Dazu bietet sich eine datenbankgestützte Teileverwaltung und 
Wiederholteilsuche an, welche bei einer übersichtlichen Verwaltung von Teilen 
die Möglichkeit bietet, bereits existierende Teile wiederholt zu verwenden.1419 Daran 
anknüpfend stellt sich die Frage, inwiefern die entsprechenden Daten in die beste-
henden Datenbanksysteme der Abnehmer integriert werden sollten oder kooperati-
onsspezifische Datenbanken implementiert werden. Derartige Systeme sind für den 
gemeinsamen Einkauf von Reifen weniger bedeutsam als für die Bildung eines ge-
meinsamen „Steckerbaukasten“ bei der Kabelbaumentwicklung. 
                                                 
1411 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (1998), S. 406 ff.; Ehrlenspiel, Klaus (2005), S. 451-489; Horváth, 
Péter/Möller, Klaus (2007), S. 1248. Als mögliche Informationsquellen für die Suche kosten-
günstiger Lösungen gelten Relativkosten-Kataloge, Regelsammlungen, Checklisten, wahr-
scheinlichkeitsbasierte Modelle (Vgl. Neff, Thomas et al. (2000), S. 18 ff.), Kostentableaus 
oder Datenbanken. Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 582 f. 
1412 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus/Steiner, Michael (1992), S. 131; Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 593 und 
180 f. 
1413 Vgl. Heine, Andreas (1995), S. 126 ff. 
1414 Vgl. Scheer, August-Wilhelm et al. (1991), S. 53. 
1415 Vgl. Herrmann, Thomas et al. (2003), S. 50. 
1416 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus/Steiner, Michael (1992), S. 123 f.; Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 
481. 
1417 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (1988), S. 360.  
1418 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (1997), S. 181. 
1419 Vgl. Müller, Roland (1990), S. 10. 
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Zusammenfassend ist in dieser Beziehung eine durchgängige technische Ein-
bindung unterschiedlicher Werkzeuge (z.B. für Kalkulation, Simulation, Visualisie-
rung, Messung, Steuerung, Dokumentation, Versionsverwaltung oder Projektmana-
gement) in die bestehende CAx-Welt von Bedeutung.1420 Entscheidend ist hier, dass 
sich diesbezüglich die horizontalen Kooperationspartner auf einem ähnlichen Ni-
veau bewegen. In diesem Zusammenhang gilt es insbesondere, die Aspekte der In-
formationsverfügbarkeit, Informationsvernetzung, Berechnung mit unscharfen 
Vorgaben, Erhaltung des Lösungsraums, Zuverlässigkeitsanalysen in der frühen 
Phase und Berücksichtigung der Herstellkosten aufeinander abzustimmen.1421 
Leider wird in der Praxis die Bedeutung einer durchgängigen technischen Einbin-
dung häufig vernachlässigt. Die Ursachen dafür liegen in der Unwissenheit über 
deren Bedeutung, dem Mangel an finanziellen Mitteln oder der Betonung des 
operativen Geschäftes.1422 
Aus Abb. 47 geht eine abschließende Zusammenfassung der gewonnenen Erkennt-
nisse hervor. 
                                                 
1420 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 481 f. für weitere Literaturangaben zu den Kalkulati-
onsverfahren. 
1421 Vgl. Becker, Ralf et al. (2007), S. 128 f.; Bertsche, Bernd et al. (2007), S. 130 f. 
1422 Vgl. Friedmann, Oliver (1997), S. 99. 
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Abb. 47: Erfolgspotenziale für die Entwicklung  
Gestaltung und Fortschreibung gemeinsamer Lastenhefte, 
mit detaillierten Schnittstellen-, und Packageanforderungen 
Variantenmanagement zu Überprüfung der internen Varian-
tenvielfalt vor Kooperationsbeginn und unter Berücksichti-
gung der zukünftigen Bewältigung der Variantenvielfalt bei 
der Auswahl des horizontalen Kooperationspartners 
ERFOLGSPOTENZIALE FÜR DIE ENTWICKLUNG 
Horizontaler Einkaufskooperationen für nicht komplexitätserhöhen-
de Hebelprodukte zur Bildung von Standardisierungseffekten 
Gegenüberstellung der Vor- und Nachteile von Individualisierung 
und Standardisierung bei der Verfolgung von Standardisierungs- und 
Gruppierungsstrategien 
Bündelung der Forschungskompetenzen durch 
horizontale Forschungskooperationen 
Berücksichtigung der Innovationsraten, der Gesamt- und Teilfunktio-
nen, der Arten von Baukastensystemen, der Anforderungen an das 
Änderungsmanagement, des Entscheidungshorizontes, der Rückkop-
pelungen zu den Gesamtsystemen und dem Montageprozess  
als Chancen, Risiken und Grenzen der Baukastensysteme 
Steigerung kaufmännischer Potenziale und Bildung von Gruppie-
rungsaspekten durch horizontale Entwicklungskooperationen 
Einbeziehung der Modul- und Systemlieferanten in die Gesamtprojektplanung 
zur Verkürzung der Entwicklungszeit und Koordination des Entwicklungs-
prozesses (technisch, monetär oder zeitlich) in der Gesamtterminplanung 
Vermeidung von Serienentwicklungswettbewerben 
bei standardisierten Technologien 
Einsatz kompatibler IuK-Systeme (CAx, Virtuelle Realität oder Rapid Prototyping) und eine 
konstruktionsbegleitende Kalkulation für die Umsetzung horizontaler Kooperationen 
Harmonisierung eines effizienten abnehmerübergreifenden Änderungsmanagements 
und vorherige Einplanung „abschmelzender“ Änderungsbudgets 
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5.3 Erfolgspotenziale für die Qualität 
Der qualitätsbezogene Teil zu den horizontalen Kooperationen gliedert sich nach-
folgend in drei Teilbereiche. An den qualitätsbezogenen Einflussgrößen anknüp-
fend, wird in Abschnitt 5.3.1 mit der Organisation der Qualitätssicherung, basie-
rend auf einem hohen Management-Commitment, auf die Aufbau-und Ablauforga-
nisation eingegangen. In Abschnitt 5.3.2 werden mit den qualitätsbezogenen Kos-
ten neben monetären Aspekten auch proaktiver und reaktiver Ansätze beleuchtet. 
Zuletzt widmet sich der Abschnitt 5.3.3 der Gegenüberstellung von Vor- und 
Nachteilen in horizontalen Kooperationen.  
 
5.3.1 Organisation der Qualitätssicherung 
Bei den BMW sind weltweit ca. 1.000 Mitarbeiter für die Teilequalitätssicherung 
verantwortlich.1423 Im Gegensatz zu den Mitarbeitern der Fachbereiche Entwick-
lung, Logistik oder Einkauf, deren Arbeitsplätze zumeist in den Konzernzentralen 
angesiedelt sind, sind Qualitätsmitarbeiter in Abhängigkeit vom Produktlebenszyk-
lus an geographisch unterschiedlichen Orten im Einsatz. Dies erklären die folgen-
den Aufgabenschwerpunkte, die im Wesentlichen auch die einzelnen Entwicklungs-
phasen wiederspiegeln:1424 
 In der Konzeptentwicklungsphase gilt es, neben der qualitativen Absiche-
rung neuer Komponenten oder Teile auch entsprechendes Wissen aus den 
Vorgängerprojekten1425 einzubinden. Problematisch ist hier, dass das Wissen 
bestehender Projekte in den Abnehmerwerken vorhanden ist, während die 
Neuentwicklung geographisch in den Entwicklungszentren der Automobil-
hersteller stattfindet.  
 Mit der Auswahl des Serienentwicklungslieferanten wird das Betrach-
tungsfeld auf das Zuliefernetzwerk ausgeweitet. Dies betrifft die Projektab-
schätzung, einer qualitativen Begutachtung potenzieller Fertigungsstandorte, 
in denen Risiken identifiziert und frühzeitig miniert werden (Auditierung 
bzw. Industrialisierung bestehender oder neuer Lieferanten).1426 Anzumerken 
ist hier, dass die Fertigungsstandorte der Zulieferer teils über mehrere tau-
send Kilometer verstreut sind. 
 Von der Projektvergabe bis zum SoP stehen im wiederholten Zusammen-
spiel in den Entwicklungszentren Simulationen, virtuelle-, hybride- oder rea-
                                                 
1423 Vgl. Rumpelt, Tina (2008), S. 20. 
1424 Vgl. dazu Abschn. 4.1.1.2 Phasen des Produktentstehungsprozess. 
1425 Z.B. Verwendung von Gleichteilen oder bewehrter Fertigungstechnologien der Zulieferer. 
1426 Vgl. Lange, Hans-Peter (2001), S. 26 f. 
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le- Prototypen hinsichtlich ihrer qualitativen Beschaffenheit zur Kontrolle.1427 
Die Begutachtung der einzelnen Freigaben wird ergänzt durch Produkt- und 
Prozessabnahmen an den Zulieferstandorten, welche mit einer Prozesserie 
abgeschlossen werden.1428 
 Besonders kritisch ist die Phase mit dem Übergang auf den SoP. Ab hier 
gilt es im Rahmen des kontinuierlichen Verbesserungsprozess KVP,1429 die 
Qualitätssicherung in der Anlaufphase auf die vereinbarten ppm-Werte 
hochzufahren. Dazu müssen Abweichungen im Qualitätsprozess schnellst-
möglich an die betreffenden Akteure innerhalb der Supply Chain zurückge-
spielt werden. 
Erschwerend kommt in dieser Phase hinzu, dass zu diesem Zeitpunkt an der 
Schnittstelle zwischen Entwicklung und Qualität in Bezug auf die Auslösung 
technischer Änderungen eine Projektübergabe stattfindet. Zudem finden in 
den genannten Bereichen sowie im Einkauf und in der Logistik häufig Ve-
rantwortungsübergaben statt, die zu Informationsbrüchen führen können. 
Aufgrund von Verantwortungsübergaben können in der Praxis bei einer unzurei-
chenden Erfüllung der genannten Anforderungen verspätetet Änderungsanforde-
rungen entstehen. So fließen mit der Fertigung der ersten Vorserienfahrzeuge häu-
fig Änderungsanforderungen aus den Abnehmerwerken ein, die auch an den ersten 
Aufbauten in den Entwicklungszentren ersichtlich gewesen wären. Der Grund liegt 
zum Teil an den Schnittstellen der einzelnen Module bzw. Systeme, d.h. in der Ge-
samtfahrzeugintegration. Diese Problematik gewinnt mit zunehmender Annähe-
rung zum SoP und der steigenden Anzahl beteiligter Fachbereiche und Personen an 
Bedeutung. Zu diesem Zeitpunkt folgen die technischen Freigaben in kürzeren Ab-
ständen aufeinander, deren Änderungen nicht immer in die nächste anstehende 
Freigabe eingearbeitet werden können. Dementsprechend kann sich diese Proble-
matik bis in die Serienphase hineinzIehen. 
Zur Vermeidung verspäteter Änderungen bietet es sich an, die folgenden drei As-
pekte bei der Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation im Qualitätsbereich 
zu berücksichtigen: 
1. Die nachfolgenden Interdependenzwirkungen beruhen auf einem bereichs-
übergreifenden Restriktionenverbund. Prinzipiell können die vorhandenen 
Qualitätsressourcen zur Industrialisierung neuer Zulieferer oder für die Ver-
besserung bestehender Lieferanten mit einer stärkeren Objektorientierung 
                                                 
1427 Aspekte der Montage werden in den einzelnen Fahrzeugaufbauten im Musterbau, der häufig in 
den Entwicklungszentren angesiedelt ist, begutachtet. Hier kommen Experten aus den späte-
ren Abnehmerwerken zum Einsatz. 
1428 Je intensiver und früher man sich mit Risiken und deren Behebung beschäftigt, desto wahr-
scheinlicher ist eine hohe Produkt- und Prozessqualität in der Serie. Vgl. Lange, Hans-Peter 
(2001), S. 27 f. In Prozessserien werden MFU und PFU zur Bestätigung der Serienreife durch-
geführt. 
1429 Vgl. Deming, William Edwards (1986), S. 465 f.; Heß, Gerhard (2008), S. 81. 
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eingesetzt werden. Entsprechend weichen bei der Lieferantenauswahl die 
Vorstellungen zwischen Einkauf und Qualität untereinander ab. Während für 
den Einkauf niedrige Beschaffungspreise im Vordergrund stehen, was häufig 
auch die Aufnahme neuer Zulieferer in das Zulieferportfolio erfordert, 
ziehen Qualitätsvertreter bestehende Lieferanten vor. Qualitätsvertreter wie 
DEMING sind jedoch der Auffassung, dass, bezogen auf das Investment in 
eine Beziehung nur das Single Sourcing langfristig zu einer ausreichenden 
Anlieferqualität führt. Alle anderen Lieferantenstrategien führen zu steigen-
den Industrialisierungskosten (Transaktionskosten), die letzten Endes die 
Qualitätskosten ansteigen lassen.1430  
Als hauptsächliche Einflussgröße hierzu wurde eine unternehmensüber-
greifende Kommunikation betont. Hierzu trägt positiv bei, wenn bei einer 
kleinen Lieferantenbasis und etablierten Geschäftsbeziehungen die 
Lastenheftanforderungen effizient kommuniziert und umgesetzt werden. 
Außerdem können die horizontalen Kooperationspartner bei der gemein-
samen Qualifizierung und Evaluierung von Auditergebnissen von Zu-
lieferern zusammenarbeiten und durch die Bündelung der Qualitätsressour-
cen den Ressourcenbedarf reduzieren. Dies gilt insbesondere für den Aufbau 
neuer Zulieferer in neuen Zuliefermärkten wie beispielsweise in China.1431 
2. Über die Qualität neuer Produkte wird im Wesentlichen bereits in der Kon-
zept- und Entwicklungsphase entschieden.1432 So gehen BRAUNSPERGER & 
EHRLENSPIEL davon aus, dass ca. 40% der Qualitätsverbesserungen in der 
Produktentwicklung liegen.1433 Die Qualitätsstrategie für ein Produkt beginnt 
damit bereits am ersten Tag der Produktentwicklung und ist dabei konse-
quent auf die Kundenbedürfnisse auszurichten.1434 Die Aussage „Qualität 
kann nicht erprüft, sondern muss produziert werden“ wird damit erweitert durch 
„Qualität muss konstruiert werden“.1435 
Aufgrund der räumlichen Trennung zwischen Entwicklung und Fertigung 
können Qualitätsmitarbeiter wegen eines hohen Reiseaufwandes trotz aller 
Bemühungen nicht an allen relevanten Terminen teilnehmen. Zudem wird 
häufig die Qualitätssicherung in der frühen Phase nicht genügend be-
rücksichtigt,1436 da Entwickler Qualitätsbeurteilungen von außen (z.B. durch 
                                                 
1430 Vgl. Deming, William Edwards (1986), S. 35 ff. und 412 ff. Dieser Punkt verliert an Bedeu-
tung, wenn ein anderer Abnehmer, der auf demselben Qualitätsniveau angesiedelt ist, diesen 
„neuen“ Lieferanten bereits auditiert hat. 
1431 Vgl. Deiss, Frank (2010b), S. 18. 
1432 Vgl. Specht, Günter/Schmelzer, Hermann J. (1992), S. 532. 
1433 Vgl. Braunsperger, Markus/Ehrlenspiel, Klaus (1993), S.398. 
1434 Vgl. Tiby, Claus/Riemann, Achim (1992), S. 5. 
1435 Zitate entnommen aus Bauer, Josef (1992), S. 111. 
1436 Vgl. Specht, Günther/Schmelzer, Herrmann J. (1999), S. 118 f.; Schmelzer, Herrmann J. 
(1992), S. 172. 
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Prüfrichtlinien) als Eingriff in den eigenen Freiraum empfinden.1437 Diesbe-
züglich herrscht Einigkeit, dass die Qualitätsrisiken bei der Neuproduktferti-
gung steigen. Dennoch wird der Qualitätssicherung im Produktionsbereich 
oder im „Feld“ eine größere Bedeutung beigemessen als in der Produktent-
wicklung. Dazu bietet die Bildung von Abteilungen mit einer integrierten 
Qualitätsverantwortung entscheidende Qualitätsvorteile,1438 wenn sie aktiv 
in den Entwicklungsprozess miteinbezogen werden. 
3. Der letzte Punkt ist in den mangelnden Abbildungen kausaler Zusammen-
hänge infolge einer zu starken Objekt- oder Funktionsorientierung zu se-
hen. Ein Beispiel: Angenommen, einzelne Bauteile eines Systems erfüllen für 
sich die geforderten Qualitätsanforderungen an eine Funktion. So können 
Einzelmerkmale an den Schnittstellen, z.B. eine nicht abgestimmte Geomet-
rie des Systems, Objektanpassungen erfordern.  
Dieser Blickwinkel gewinnt insbesondere bei horizontalen Kooperationen an 
Bedeutung, denn wie bereits erörtert, erfordern die flexiblen Fertigungssys-
teme der Abnehmer bei einer JiT- oder JiS-Fertigung einen geradlinigen Fer-
tigungs- und Teilefluss, für den ein stabiles Produktionsprogramm Voraus-
setzung ist. Aus diesem Grund müssen umfangreiche Änderungen bei hori-
zontalen Kooperationen ab einen bestimmten Zeitpunkt ausgeschlossen sein, 
da deren Umsetzung einen überdurchschnittlichen Ressourcenverbrauch 
nach sich ziehen. 
Insbesondere aus den letzten beiden Punkten lässt sich schlussfolgern, dass das 
Qualitätswissen schon in die frühe Phase effizient eingebracht werden muss. Dies 
hat zur Folge das Werksmitarbeiter für die Zeit der Produktentwicklung in die Ent-
wicklungszentren geholt werden und umgekehrt Mitarbeiter aus den Entwicklungs-
zentren für den Serienanlauf in die Werke gehen.1439 In der Praxis ist das nicht im-
mer möglich. Somit wird eine Zweiteilung der Qualitätssicherungsschwer-
punkte in Werksqualität und Anlieferqualität erforderlich. Dazu bieten sich folgen-
de grundlegende strategische Ausrichtungen an: 
1. Zeitliche Trennung: Bei einer Aufteilung der Qualitätsverantwortung in der 
frühen Phase und der Serienphase (Nutzungsphase) entstehen Spezialisie-
rungseffekte infolge der Bündelung von Aufgabenschwerpunkten. Bei die-
sem, aus technischer Sicht integrativen Ansatz, entsteht unter Umständen mit 
dem Übergang in die Serienphase ein Informationsbruch oder Zeitverlust, 
wenn relevantes Wissen aus der frühen Phase nicht vollständig in die Serien-
                                                 
1437 Vgl. Seghezzi, Hans Dieter (1988), S. 356. 
1438 Vgl. Specht, Günter/Schmelzer, Hermann J. (1992), S. 544 f. 
1439 Unberücksichtigt blieb bislang die Feldqualität, die Qualität der Fahrzeuge beim Kunden. Hier 
wird die Prämisse gesetzt, dass über Systemanbindungen oder direkte Kontakte die Entwick-
lungs- und Qualitätsverantwortlichen von den Vertriebsniederlassungen über Abweichungen 
vom Idealzustand informiert werden. 
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phase übergeben wird. Dies trifft auch im umgekehrten Fall auf die Weiter-
gabe von bestehendem Wissen für neue Projekte zu.1440 
2. Geographische Trennung: Sie betrifft die Aufteilung des Qualitätsbereichs 
in Werksanlieferqualität und Montagequalität. Erstgenannter Bereich ist, wie 
der Name schon sagt, für den gesamten Qualitätsprozess angelieferter Teile 
der Zulieferer bis hin zum Montageband des Abnehmers verantwortlich. Die 
Montagequalität betrifft den Prozess in der Fertigungsphase des Fahrzeuges. 
Auch hier entstehen Spezialisierungseffekte und Risiken durch schnittstellen-
bedingte Informationsbrüche. 
3. Zulieferorientierte Trennung: Hier übernimmt ein Qualitätsverantwortli-
cher einen Lieferumfang (z.B. Cockpit) eines Zulieferers für alle Werke. Mit 
dieser Organisationsstruktur entsteht der Vorteil, dass Probleme bei identi-
schen Beschaffungsobjekten, die in mehreren Werken oder identischen Fahr-
zeugen die in mehreren Werken gefertigt werden, von einem Qualitätsver-
antwortlichen zentral behoben werden. Andererseits besteht das Risiko, dass 
daraus gewonnenes Wissen für andere Zulieferer und ähnliche Problemstel-
lungen nicht genutzt wird. 
4. Produktlinien- bzw. plattformorientierte Trennung: Eine verwandte 
Struktur bietet sich für einzelne Produktlinien an. Analog der vorher aufge-
führten Problemstellung, bei der ein Qualitätsverantwortlicher für einen Zu-
lieferer und dessen Zulieferumfang zuständig ist, kann dies auch pro Pro-
duktlinie oder Plattform für alle Werke erfolgen. 
Bei näherer Überlegung lassen sich sicherlich noch weitere Organisationsformen 
finden.1441 Festzuhalten bleibt, dass organisatorische Schnittstellen nach Möglichkeit 
vermieden werden sollten, um den Koordinationsbedarf sowie die Nichtnutzung 
brachliegenden Wissens in Grenzen zu halten. Anzumerken ist hier abermals, dass 
es in der Praxis nicht die perfekte Organisationsstruktur gibt. Aufgrund der Vielzahl 
unterschiedlicher Problemstellungen ist immer im Einzelfall abzuwägen. Für die 
praktische Umsetzung wird im Weiteren eine Funktions- und Modul-/ 
Systemorientierung betont. 
 Funktionsorientierung: Sie bietet sich bei horizontalen Einkaufs- und Ent-
wicklungskooperationen an, da sie erwartungsgemäß mit überschaubaren Be-
schaffungsumfängen beginnen und erst im Zeitablauf an Intensität gewinnen. 
Gleichzeitig gehen aus einer produktlebenszyklusübergreifenden Funktions-
orientierung langfristig Spezialisierungseffekte hervor. Zusätzlich können 
Qualitätsmitarbeiter einzelne Funktionen abnehmerübergreifend betreuen, 
wodurch beide Abnehmer Kapazitäten einsparen. Wichtig dabei ist, dass der 
Objektbezug bei beiden Abnehmern nicht verlorengeht. 
                                                 
1440 Vgl. dazu den vorher aufgeführten Praxisfall. 
1441 Vgl. Kutschker, Michael/Schmid, Stefan (2002), S. 477 ff. 
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 Modul- und Systemorientierung: Eine Bündelung der Qualitätsverantwor-
tung auf Modul- bzw. Systemebene führt dazu, dass die Modul- und System-
qualität an sich sowie ihre Integration in das Gesamtfahrzeug berücksichtigt 
werden. Durch die überlappende Betrachtung von Teilen, Komponenten und 
Modulen/Systemen wird eine schnittstellenübergreifende Sichtweise mit ei-
ner stärkeren Gesamtfahrzeugorientierung betont. 
Mit der funktionsorientierten Betonung erfolgt eine Schwerpunktsetzung auf die 
Beschaffungsobjekte und deren Zulieferer. Die objektorientierte Ausrichtung führt 
dazu, dass ein ausreichender Bezug zwischen den Beschaffungsobjekten und den 
Modulen oder Systemen hergestellt wird. Wie bei den anderen Ausrichtungen ist 
hierbei von unerlässlicher Bedeutung, inwiefern es gelingt, die entstehenden 
Schnittstellen zu überbrücken. Auf einen detaillierteren Lösungsvorschlag dieses 
Spagates wird an dieser Stelle noch verzichtet, da die Problemstellung zum Teil 
auch in den anderen Fachbereichen immanent ist. Dieser Problematik nimmt sich 
diese Arbeit vertiefend im Abschnitt 5.5.6.2.1 an. 
Wie bereits angedeutet, ist eine wesentliche Voraussetzung für eine erfolgreiche 
Umsetzung die intensive Zusammenarbeit zwischen Modul-
/Systemverantwortlichen und den Funktionsverantwortlichen. Dies erfordert Mit-
arbeiter bei den Kooperationspartnern, die an der Suche nach Lösungen im Sinne 
aller Beteiligten interessiert sind, so dass keine einseitige Bevorzugung stattfindet. 
Zur Schaffung eines gemeinsamen Qualitätsbewusstseins sind in der Konzept-
phase regelmäßige Treffen erforderlich, um bestehendes Wissen in die Entwicklung 
neuer Fahrzeuge einfließen zu lassen.1442 Dies gilt auch im umgekehrten Fall, wenn 
in den ersten Fahrzeugaufbauten das Zusammenspiel innerhalb und zwischen den 
einzelnen Modulen und Systemen geprüft wird. 
Regelmäßige Treffen werden mit zunehmender räumlicher Entfernung – der Ent-
stehung von Distanzen – erschwert. Wie bereits erwähnt können Qualitätsverant-
wortliche nicht immer an allen Terminen teilnehmen.1443 Zur Milderung dieses 
Problems bieten sich abermals telekooperative Strukturen an, wie beispielsweise 
Telefon- oder Videokonferenzen. Gleichzeitig kann für die Entwicklung relevantes 
Wissen in datenbankbasierte Informationsmedien1444 hinterlegt werden. Hierzu 
können die gewonnenen Erkenntnisse zur dezentralen Leistungserstellung aus dem 
Entwicklungsbereich übernommen werden.1445 
 
                                                 
1442 Vgl. Masing, Walter (1988), S. 13 f. 
1443 Häufig ist ein Qualitätsverantwortlicher für mehrere Projekte zuständig. Die Modulrunden der 
einzelnen Projekte finden aber zumeist an unterschiedlichen Tagen in der Woche statt, so dass 
die betroffenen Personen häufig zusätzlich zu dem ohnehin großen Reiseaufwand zwischen 
den Werken und dem Entwicklungszentrum pendeln. 
1444 Vgl. Bogaschewsky, Roland (2000), S. 150 f. und 158 f. 
1445 Vgl. dazu Abschn. 5.2.3.2 Dezentrale Leistungserstellung. 
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5.3.2 Qualitätsbezogene Kosten 
Die Qualitätskosten stellen einen großen Anteil an den betrieblichen Gesamtkos-
ten dar. Als ebenfalls essentielle Einflussgröße stellte sich das Management bzw. 
Purchasing-Commitment heraus. Eine unterschiedlich hohe Anzahl an Fahr-
zeugmängeln lässt die Vermutung zu, dass der Qualitätsbereich innerhalb der Au-
tomobilindustrie unterschiedlich gewichtet wird.1446 
Für den weiteren Verlauf wird folgender Qualitäts-trade-off zugrunde gelegt: Je 
geringer die Anlieferqualität, desto niedriger sind die Beschaffungsobjektkosten. 
Gleichzeit sinkt die Feldqualität, wodurch sich langfristig die Garantie- bzw. Oppor-
tunitätskosten infolge abwandernder Kunden erhöhen.1447 Dieser Aspekt ist insbe-
sondere für die Auswahl geeigneter Kooperationspartner entscheidend. Wie folgend 
gezeigt wird, lassen sich die Qualitätskosten häufig nur schwer verursachungsge-
recht zuordnen und darüber hinaus nur unvollständig aus den Kostenrechnungssys-
temen ableiten. 
Für die Sicherstellung einer herausragenden Qualität ist neben dem „Können“ ins-
besondere das „Wollen“ von entscheidender Bedeutung. In diesem Kontext gilt 
nach EHRLENSPIEL ET AL. für die Behebung von Schwachstellen folgende These:  
„Je verursachungsgerechter, sorgfältiger und genauer die Analyse des Ist-Zustandes und sei-
ner Bedingungen durchgeführt wird, um so eher werden die wirksamen Maßnahmen zur 
Verbesserung erkannt.“1448 
Dies ist nicht nur für die Beseitigung aktueller Qualitätsmängel in der Fertigung zu 
sehen, vielmehr gilt es, das entstandene Wissen aus Problembehebungen auch für 
nachfolgende Projekte zu verwenden. Ein wesentlicher Aspekt dazu betrifft die Zu-
ordnung der Kosten nach deren Ursachen. Die traditionelle Unterteilung der 
Qualitätskosten geht auf MASSER zurück, der diese in Fehlerkosten, Meß- und 
Prüfkosten und Fehlerverhütungskosten unterteilt:1449 
 Fehlerkosten:1450 
Interne Fehlerkosten: Fehlererkennungskosten, Ausschuss, Nacharbeit, 
Mengenabweichungen bei Produkten, Wertminderungen, Sortierprüfungen 
nach mangelhaften Produkten, Wiederholungsprüfungen, Problemmusterun-
tersuchungen, qualitätsbedingte Ausfallzeiten. 
Externe Fehlerkosten (Fehlerfolgekosten): Ausschuss beim Kunden, Ge-
währleistungen, finanzielle Verpflichtungen aus Produzentenhaftung, Rück-
rufaktionen. 
                                                 
1446 Vgl. dazu. 4.2.2. Empirische Implikationen für die horizontale Qualitätssicherung. 
1447 Vgl. Kern, Werner (1997), S. 358. 
1448 Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 294. 
1449 Vgl. Steinbach, Walter (1988), S. 880. 
1450 Vgl. Arnolds, Hans et al. (1998), S. 374. 
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 Meß- und Prüfkosten: Eingangs- und Ausgangsprüfungen der Materialien, 
Fertigungsprüfung, Endprüfung, Instandhaltung der Prüfmittel, Erstellung 
von Qualitätsgutachten, Laboruntersuchungen, Prüfdokumentationen. 
 Fehlerverhütungskosten: Aktivitäten zur Fehlerverhütung basieren auf 
vorbeugenden Maßnahmen sowie der Planung und Steuerung der Qualitäts-
sicherung.1451 Zu den Fehlerverhütungskosten zählen Schulungen zur Quali-
tätssicherung, die Berücksichtigung von Qualitätsaspekten bei der Produktge-
staltung, Qualitätsplanungen, Qualitätsfähigkeitsuntersuchungen, Beurteilung 
der Lieferanten, das Erstellen von Prüfplänen oder das Durchführen von 
Qualitätsaudits.1452 
Als Faustregel führt bei einer Investition von 10-15% der Qualitätskosten in 
die Fehlerverhütung jeder weitere investierte Euro zu einer Reduzierung spä-
terer Folgekosten von 100 Euro. Infolgedessen können die Fehlerkosten die 
Fehlerverhütungskosten übersteigen.1453  
MAIER-ROTHE ordnet die gesamten Qualitätskosten zu 50% den Fehlerkosten, zu 
40% den Meß- und Prüfkosten und zu 10% den Fehlerverhütungskosten zu.1454 Be-
zugnehmend auf die Faustformel ist damit der Schwerpunkt der Qualitätsbemü-
hungen auf die Fehlerverhütung zu verlagern. WILDEMANN kritisiert die traditi-
onelle Struktur der Qualitätskosten, indem er die folgenden drei Gründe auf-
führt:1455 
1. Die Qualitätskosten enthalten auch Aufwendungen für die Entwicklung und 
Erzeugung fehlerfreier Produkte. Diese Kosten sind als spezifische Investi-
tion zu betrachten. 
2. Die Prüfkosten beinhalten Kosten für die Einhaltung von Qualitätsstan-
dards (z.B. Design Reviews, Auditierungen oder Auftragsbestätigungen) so-
wie die Kosten für die Beseitigung von Qualitätsmängeln (z.B. Vollprü-
fung eines Loses aus einer fehlerhaften Fertigung). 
3. Darüber hinaus werden Kosten für Preisnachlässe oder verlorene Kunden 
nicht berücksichtigt – Opportunitätskosten. 
Infolgedessen schlägt WILDEMANN zur verursachungsgerechten Kostenverteilung 
eine Zweiteilung der Kosten vor:1456 
1. Kosten der Übereinstimmung (Konformitätskosten): Sie stellen überwie-
gend Gemeinkosten dar, die zum Erreichen oder Beibehalten eines ange-
                                                 
1451 Vgl. Steinbach, Walter (1985), S. 68 ff. 
1452 Vgl. Arnolds, Hans et al. (1998), S. 374 f. 
1453 Vgl. Arnolds, Hans et al. (1998), S. 374. Das Beispiel wurde im Original in D-Mark dargestellt. 
1454 Vgl. Maier-Rothe, Christoph (1992), S. 65 ff.; Gerberich, Claus W. (1995), S. 321 f. 
1455 Vgl. Wildemann, Horst (1992c), S. 762. 
1456 Vgl. Wildemann, Horst (1992c), S. 766 f. 
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strebten Qualitätsniveaus benötigt werden, um einen positiven Beitrag am 
Unternehmenserfolg leisten zu können. 
2. Kosten der Abweichung (Nonkonformitätskosten): Darin sind überwie-
gend Einzelkosten zu sehen (Fehlererfassungskosten, Fehlerproduktkosten, 
Fehlerbeseitigungskosten und Fehlerfolgekosten)1457, die bei Abweichung des 
Qualitätsniveaus anfallen und der Verschwendung von Ressourcen gleichge-
setzt werden. 
Diese Zweiteilung der Qualitätskostenarten ist nach FISCHER noch nicht breit genug 
gefasst, da:1458 
1. das Qualitätskostenrechnungssystem insbesondere auf die direkte Leistungs-
erstellung zugeschnitten ist und eine marktliche Perspektive vernachläs-
sigt, 
2. die Kosten zur Sicherstellung der Qualität bei den Zulieferern und in den da-
ran anknüpfenden Prozessen als qualitätsbezogene Transaktionskosten 
nicht ausgewiesen werden und 
3. die Qualitätskosten aufgrund von Insellösungen bislang nicht in den vor-
handenen Kostenrechnungssystemen verankert sind. 
Die Kritikpunkte werden von FISCHER in ein erweitertes Instrument, der Quali-
tätskostenanalyse, eingebettet: 
1. Die „Übereinstimmungskosten beinhalten … den gesamten bewerteten Verzehr betriebli-
cher Ressourcen, um die Qualitätsanforderungen der Stakeholder im Wertesystem vom Zu-
lieferer bis zum Endkunden sicherzustellen … 
2. Im Unterschied hierzu umfassen die Abweichungskosten alle Erfolgsminderungen, die im 
Wertschöpfungssystem während oder nach der Leistungserstellung aufgrund von Über- oder 
Unterschreitungen vorgegebener Qualitätsanforderungen entstanden sind“1459. 
Bezogen auf die Übereinstimmungskosten befindet sich das Qualitätsmanagement 
gegenwärtig auf einer weiteren Evolutionsstufe. Perceived Quality lautet das 
Stichwort, worunter „das Ergebnis des kognitiven und emotionalen Vergleichs zwischen einem 
Produkt und kundenseitigen Leistungsforderungen auf Basis bewusster und unbewusster Sinnes-
wahrnehmungen in Relation zu objektiven und subjektiven Erfahrungen und Erwartungen der 
spezifischen Kundengruppen“1460 verstanden werden kann.1461 Dahinter stehen skalierba-
re Größen, die, bezogen auf das Beschaffungsobjekt, identifiziert und quantifiziert 
werden sowie in die spezifische Produktentwicklung einfließen.1462 
                                                 
1457 Vgl. Kern, Werner (1997), S. 360. 
1458 Vgl. Fischer, Thomas M. (2000), S. 560 f. 
1459 Fischer, Thomas M. (2000), S. 562. 
1460 Betzold, Mark (2008), S. 307.  
1461 Vgl. Betzold, Mark (2008), S. 307.  
1462 Vgl. Betzold, Mark (2008), S. 307. 
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5.3.2.1 Gestaltung der Übereinstimmungskosten 
Bezogen auf die vorliegende Problemstellung, fallen Übereinstimmungskosten 
überwiegend bei der Leistungserstellung an. Dabei bietet sich grundsätzlich eine 
Aufteilung der Übereinstimmungskosten, welche für die Bereitstellung von 
Qualitätsmitarbeitern für die Qualitätssicherung anfallen, anhand der Organisation 
des Qualitätsbereichs an. Von Vorteil ist hier, wenn sich die Organisationsstruktu-
ren der horizontalen Kooperationspartner überdecken. Eine zusätzliche Verfeine-
rung der Übereinstimmungskosten kann anhand prozess- oder potentialorientierter 
Merkmale erfolgen.1463 Wichtige Anregungen für die Gestaltung lassen sich dabei 
aus der Gewichtungsmatrix des später dargestellten Chain Target Costings ablei-
ten.1464 Nachfolgend wird auf einige weitere spezifische Besonderheiten eingegan-
gen, die für die vorliegende Problemstellung als wesentlich erachtet werden. 
In der Automobilpraxis werden für eine Vielzahl von Teilen und Komponenten der 
Tier-1-Lieferanten Erstmusterprüfberichte erstellt. Für Teile oder Komponenten, 
die in verschiedenen Produktlinien oder Derivaten zum Einsatz kommen, fällt der 
entsprechende Aufwand redundant an.1465 Zur Vermeidung redundanter Prüf-
aufwände bieten sich folgende Lösungsmöglichkeiten an. 
1. Abnehmer übernimmt Erstmusterprüfung: Würde der Abnehmer diese 
Prüfungen durchführen, würden die Prüfkosten nur einmal anfallen (Abb. 
48). Zwar sinken mit den gestiegenen abnehmerinternen Qualitätssiche-
rungskosten die Qualitätskosten in den einzelnen Supply Chains pro Pro-
duktline/Derivat insgesamt, dieser Effekt hat jedoch zur Folge, dass Abneh-
mer das Qualitätsrisiko wieder insourcen würden. 
Dieser Aufwand könnte bei einer Bündelung der Qualitätsressourcen in ho-
rizontalen Kooperationen reduziert werden, da ein gegenseitiger Informati-
onsaustausch zu Lerneffekten führt und der Aufwand auf zwei Abnehmer 
verteilt wird. 
                                                 
1463 Vgl. Fischer, Thomas M. (2000), S. 565 ff. 
1464 Vgl. dazu Abschn. 5.5.4.1. Beschreibung des Target Costing. 
1465 Vgl. dazu auch Brauer, Jörg-Peter (2007), S. 34 f. 
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Abb. 48: Insourcing von komponenten- und teilebezogenen Prüfkosten 
2. Outsourcing an einen Dritten:1466 Bei dieser Lösung würde ein spezialisier-
ter Qualitätsdienstleister die genannten Aufgaben übernehmen und die Kos-
ten könnten entsprechend reduziert werden.1467 
Weiter sind auch Synergieeffekte bei der Auditierung denkbar. Grundsätzlich 
kann zur Reduzierung der Assessmenttätigkeiten bei der Auditierung neuer Zuliefe-
rer auf die Audits der Wettbewerber vertraut werden. Indirekt können Abnehmer 
damit von ihren Wettbewerbern profitieren, indem sie auf eine eigene Auditierung 
verzichten und, ausgehend von dem Qualitätsniveau der Wettbewerber, die zu er-
wartende Anlieferqualität abschätzen. Dies gilt grundsätzlich auch für horizontale 
Kooperationen, die den Vorteil bieten, gemeinsame Auditierungsprozesse und -
schwerpunkte zu setzen.1468 
Zu dieser Thematik bieten sich neben der Vermeidung redundanter Prüfauf-
wände Potenziale bei der Materialprüfung der Lieferanten. Für Zulieferer ist der 
Aufbau präziser und hochwertiger Fertigungsanlagen auch mit dem Kauf teurer 
Prüfgeräte verbunden. Erzielen beide Abnehmer eine höhere Absatzmenge, wird 
ein entsprechend hochwertigeres Equipment rentabel. Ähnliche Konstellationen 
sind auch bezüglich gemeinsamer Prüfstellen möglich.1469 
Wie in vertikalen Kooperationen müssen die kooperierenden Abnehmer bezüglich 
des angestrebten Qualitätsniveaus gemeinsame Qualitätsziele vereinbaren, wel-
che von den Zulieferern zu erreichen sind.1470 Die Abnehmer in der deutschen Au-
tomobilindustrie verfolgen zielgruppenspezifisch teilweise unterschiedliche Teilziele 
                                                 
1466 Grundsätzlich ist davon auszugehen, dass bei einer anhaltend hohen Kostenintensität der An-
teil unabhängiger Qualitätsmanager zukünftig steigen wird. 
1467 Mit dieser Lösung steigt das Risiko langfristig Know-how im Qualitätsbereich zu verlieren. 
1468 Vgl. dazu auch Brauer, Jörg-Peter (2007), S. 34 f. 
1469 Vgl. BDI und RKW (1969), S. 73 f. 
1470 Vgl. Brauer, Jörg-Peter (2007), S. 91. 
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bezüglich Lebensdauer (z.B. Toyota), Motorleistung (BMW) oder Leichtbau (Au-
di).1471 Auch welche Qualität dem Kunden zugemutet wird, weicht dabei voneinan-
der ab. Im Kontext horizontaler Einkaufs- und Entwicklungskooperationen, ist die 
Qualität als eine Art querschnittsbezogene Transaktionskosten zu berücksichti-
gen. Wie eingangs festgelegt, sind die Transaktionskostenarten vor Vertragsab-
schluss (Übereinstimmungskosten) den Transaktionskostenarten nach Vertragsab-
schluss (Abweichungskosten) gegenüberzustellen.1472 
Für horizontale Kooperationen ist aus diesem Ansatz insbesondere die gemeinsa-
me Identifikation der objektiven und subjektiven Beurteilungskriterien, deren 
Konvertierung in messbare technische Größen (Objektivierung) sowie der abneh-
merübergreifende „Fit“ von Bedeutung. Neben der Objektivierung müssen auch, 
die kundenwahrnehmungsrelevanten Ausprägungen quantifiziert werden. Basierend 
auf den gewonnenen Daten, lässt sich der Produktentwicklungsprozess im Sinne 
eines effizienten Ressourcenverbrauchs besser gestalten.1473 
Mit den vorangegangenen Aspekten ist eine produktbezogene Zurechnung der 
Übereinstimmungskosten verbunden, welche für festgelegte Abrechnungsperio-
den erforderlich ist. Bereits bei einzelwirtschaftlichen Unternehmen stellt die Erfas-
sung und Zuordnung von Konformitätskosten (Fehlerverhütungskosten, Qualitäts-
dokumentation und Prüfkosten) Schwierigkeiten dar, da sie aufgrund ihres Gemein-
kostencharakters häufig nicht einem Objekt direkt zurechenbar sind.1474 Mithilfe der 
Prozesskostenrechnung1475 wird versucht, die Kosten tätigkeitsbezogen einzelnen 
Produktlinien oder Derivaten zuzuordnen.1476 Zur Steuerung der Qualitätskosten 
können wiederum Kennzahlen herangezogen werden.1477 
 
5.3.2.2 Gestaltung der Abweichungskosten 
Die Abweichungskosten lassen sich aus dem Blickwinkel des Unternehmens als 
Schnittstelle zwischen seinen Zulieferern und seinen Kunden in Beschaffungs-, 
0km- und Feld-Qualitätskosten unterteilen: 
 Beschaffungs-Qualität: Informationen über Abweichungen erreichen den 
Abnehmer nur, wenn diese innerhalb einer Supply Chain gemonitort und 
                                                 
1471 Beispielsweise bieten Hersteller von Dichtungen Garantien für 10 oder 15 Jahre Laufleistung 
an. Damit verbunden sind häufig auch unterschiedliche Preise. Im Falle günstigerer Beschaf-
fungspreise können einerseits die Beschaffungskosten reduziert werden, anderseits steigen 
damit qualitätsbezogene Risiken an. 
1472 Vgl. Fischer, Thomas M. (2000), S. 579 f. 
1473 Vgl. dazu Betzold, Mark (2008), S. 308. 
1474 Vgl. Kern, Werner (1997), S. 360. 
1475 Vgl. Horváth, Péter/Mayer, Reinhold (1989), S. 217 f.; Coenenberg, Adolf G./Fischer, Tho-
mas M. (1991), S. 22 f. 
1476 Vgl. Wildemann, Horst (1992s), S. 766 f. 
1477 Vgl. Coenenberg, Adolf G. et al.(1996), S. 362 ff. 
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weitergegeben werden. Dies ist selten der Fall, da Zulieferer befürchten, 
durch die freiwillige Preisgabe entsprechender Informationen ihre Wettbe-
werbsposition zu schwächen. Abweichungen werden, wenn überhaupt, nur in 
jenen Fällen weitergegeben, in denen der Abnehmer einen Zulieferer vorge-
geben hat. 
 0km-Qualität: Unternehmensintern wird diese im Wertschöpfungsprozess 
des Abnehmers – von der Anlieferung der Beschaffungsobjekte an das Werk 
bis zur Auslieferung des Fahrzeuges – erfasst. Sie betrifft alle Abweichungen, 
die während der Montage beim Abnehmer anfallen. 
 Feld-Qualität: Sie beginnt ab der Kundenübergabe und endet mit der Stillle-
gung des Fahrzeuges. Dazu zählen auch Opportunitätskosten1478 abwandern-
der Altkunden.1479 Offen bleibt hingegen im konkreten Fall die Berechnung 
der Abweichungskosten in Form von Opportunitätskosten bzw. Fehler-
folgekosten, da fehlerbedingte Erlösschmälerungen durch Preisnachlässe 
oder Kundenabwanderungen monetär schwer messbar sind.1480 
Ein indirekter Ansatz zur Behebung des Opportunitätskostenproblems wird 
in einem effizienten Complaint Management als Bestandteil des Customer 
Relationship Management CRM gesehen. Dazu steht neben der reaktiven 
Verbesserung der aktuellen Produktqualität auch die Einbeziehung des Wis-
sens in zukünftige Produktgenerationen, d.h. eine nachhaltige proaktive Feh-
lerbeseitigung durch den Einsatz wissensbasierter Systeme, im Vordergrund. 
Das wesentliche Ziel dieses Ansatzes wird in der Steigerung der Kundenzu-
friedenheit, Verbesserung der Produktqualität und Minimierung der Garan-
tie- und Kulanzkosten gesehen.1481 
Auch Beschwerden bieten den Abnehmern die Möglichkeit, Fehler und die 
damit beim Kunden hervorgerufene Unzufriedenheit zu beseitigen.1482 Ein 
positives Beispiel dazu sind Round Table-Gespräche mit Kunden. Im Ide-
alfall tauschen Kooperationspartner Informationen aus dem Complaint Ma-
nagement generell oder über die Kooperationsprojekte aus. Falls noch nicht 
vorhanden, könnten beispielsweise gemeinsame Systeme zur Mängelerfas-
sung entwickelt werden. 
                                                 
1478 In der Praxis werden die Kulanzkosten verursachungsgerecht den entsprechenden Zulieferern 
zugeordnet. Damit tragen die Abnehmer nur in den wenigsten Fällen die finanziellen Konse-
quenzen von Qualitätsmängeln. Jedoch sollte in dieser Beziehung die Beschädigung des Mar-
kenimages nicht vernachlässigt werden. 
1479 Vgl. Fischer, Thomas M. (2000), S. 571 f. und Möglichkeiten zur Beeinflussung der Abwei-
chungskosten S. 575 ff. 
1480 Vgl. Kern, Werner (1997), S. 360; Fischer, Thomas M. (2000), S. 572 f. 
1481 Vgl. Schmitt, Robert (2008), S. 356 f. Der Ansatz grenzt sich dabei klar von einem Claim Ma-
nagement, der einen finanziellen Ausgleich zur Abwicklung des Problems (Garantie- und Ku-
lanzkosten) vorsieht, ab. 
1482 Vgl. Schmitt, Robert (2008), S. 358. 
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Zentrale Probleme für die Gestaltung der Abweichungskosten ergeben sich bei der 
Erfassung und Zuordnung der Personalkosten. Die Personalkosten der Quali-
tätssicherung entsprechen bei einem reibungslosen Wertschöpfungsablauf zu 100% 
den Übereinstimmungskosten. Abweichungen von den Soll-Vorgaben kommen je-
doch spontan und ungeplant. Aus diesem Grund ist eine Zuordnung der Qualitäts-
ressourcen von Einfluss. Diese Thematik gewinnt in horizontalen Kooperationen 
mit steigender Anzahl der Kooperationsprojekte an Bedeutung. In der Praxis sind 
zum Teil nur halbe „Mannjahre“ erforderlich, so dass im Einzelfall immer entschie-
den werden muss, welcher Abnehmer welche Ressourcen stellt. Zur Lösung der 
Problemstellung bietet sich abermals die Prozesskostenrechnung für unterneh-
mensübergreifende Zeiterfassungssysteme an, welche die Grundvoraussetzung 
für eine kostenstellenbezoge Zuordnung der Abweichungskosten schaffen würde. 
Ein letzter Aspekt betrifft die Etablierung von Koordinationsmechanismen bei 
Abweichungen, um im Ernstfall schnell reagieren zu können. Für die Behebung ei-
nes Fehlers stellt sich zunächst die Frage nach der Ursache (z.B. Werkzeugver-
schleiß, Materialfehler oder Unaufmerksamkeit). Die Suche nach Fehlern erweist 
sich bereits in mehrstufigen vertikalen Kooperationen aufgrund der Vielzahl 
miteinbezogener Akteure als schwierig. Diese Problematik weitet sich aus, wenn in 
horizontalen Kooperationen in einer oder in beiden Supply Chains ein Fehler auf-
taucht. Neben der Analyse der Fehlerursache gilt es, im Anschluss das Abstellen 
und Beheben der Fehler voranzutreiben.1483 Wichtig ist demnach vor allen Dingen: 
Wer macht was, wann, wo, in welcher Reihenfolge? 
 
5.3.3 Vor- und Nachteile horizontaler Kooperationen 
Auf den Aufwand und die möglichen Risiken, welche die Aufnahme und Indust-
rialisierung eines neuen Zulieferers in das Lieferantenportfolio nach sich ziehen 
kann, wurde bereits hingewiesen. Diese Gefahr besteht auch bei horizontalen Ko-
operationen, wenn aus dieser die Aufnahme eines neuen Zulieferers für einen oder 
für beide Abnehmer zwingend erforderlich wird.1484 
Qualitätsvertreter überlassen zumeist die Qualitätsverantwortung den Modul- und 
Systemlieferanten. Sie bevorzugen ein Modul- oder System Sourcing ohne wesentli-
che Vorgaben oder Eingriffe der Abnehmer in die Supply Chain. Dieser Aspekt ist 
in der Praxis bei der Zuweisung der Qualitätsverantwortung bei Qualitätsmän-
geln ein Thema, wenn Abnehmer Sublieferanten vorgeschrieben haben. Modul- und 
Systemlieferanten führen dabei häufig auf, dass deren Leistungsniveau nicht ausrei-
che. Sie bevorzugen die Auswahl ihrer eigenen Sublieferanten. Prinzipiell ließen sich 
derartige Konflikte durch eine ex ante vertragliche Vereinbarung umgehen. Jedoch 
                                                 
1483 Vgl. Kern, Werner (1997), S. 360. 
1484 Auch der gegenteilige Fall ist denkbar, wenn mit einer Kooperation aus einer Monopolsituati-
on heraus eine Erweiterung des Lieferantenportfolios beabsichtigt wird. 
 237 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
lassen sich Qualitätsmängel in Bezug auf den jeweiligen Blickwinkel nicht immer 
eindeutig zuweisen.1485 
Horizontale Einkaufskooperationen bieten sich – neben einer grundsätzlichen Re-
duzierung der Variantenvielfalt – auch für die Verwendung von Gleichteilen an. Mit 
der damit verbundenen Schaffung von Standardisierungseffekten, deren Volu-
menerhöhung zu Lerneffekten und damit zu einer besseren Qualität führt, kann 
die Qualität gesteigert werden. 
Ähnlich stellt sich die Situation bei horizontalen Entwicklungskooperationen 
dar. Durch die Bildung von Baukästen entstehen größere Abnahmemengen, mit de-
ren spezialisierten Wertschöpfungsumfängen eine hohe Kommunalität erreicht und 
darüber hinaus eine hohe Prozessfähigkeit von Materialien und Betriebsmitteln 
sichergestellt wird.1486 Zusätzlich können bei einer wirtschaftlichen Entwicklung ei-
nes Baukastens qualitativ höherwertige Materialien verwendet werden, die eben-
falls zu einer Qualitätssteigerung führen.1487 
Diese Thematik wird bei modularisierten Produkten, wie z.B. bei der dargestellten 
Baukastenbauweise in horizontalen Kooperationen, verstärkt. Hier kann nur die 
Verwendung technisch ausgereifter Objekte eine hohe Qualität des Gesamtsys-
tems gewährleisten. Infolgedessen gilt es neben der Verwendung bestehender 
Komponenten, das Hauptaugenmerk auf die Entwicklung neuer Komponenten in 
der frühen Phase zu richten.1488 
An den letzten Punkt anknüpfend, ist auch auf einen wesentlichen Nachteil von 
Standardisierung und Gruppierung hinzuweisen. Werden bei dieser Systematik 
Entwicklungsfehler erst spät erkannt, kann dies bei einer breiten Verwendung zu 
entsprechend hohen Qualitätskosten führen.1489 Belegend dafür ist das Beispiel 
Toyota aus dem Jahr 2010, wo zu starkes Wachstum und rigorose Sparprogramme 
zum Rückruf von ca. 8,5 Mio. Fahrzeugen führten.1490 So mündeten relativ 
unkomplexe1491 Beschaffungsobjekte wie rutschende Fußmatten, klemmende Gas-
pedale, brechende Lötkontakte oder fehlerhafte Bremsen zum Rückruf einer gesam-
ten Jahresproduktion.1492 Dieser Effekt kann sich bei horizontalen Kooperationen 
verstärken, da Problemstellungen unter Umständen erst später erkannt werden oder 
die Erarbeitung einer spezifischen Lösung durch den höheren Koordinations- und 
Abstimmungsaufwand mehr Zeit in Anspruch nimmt. 
                                                 
1485 Vgl. dazu später Abschn. 5.5.6.2 Zusammenarbeit mit indirekten Lieferanten. 
1486 Vgl. Töpfer, Armin/Mehdorn, Hartmut (1993), S. 30 f. 
1487 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 65. 
1488 Vgl. Liesegang, Dietfried Günther (1992), S. 98. 
1489 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 18. 
1490 Vgl. Frank, Susanne/Schönstein, Jürgen (2010), S. 130 f. 
1491 Vgl. zur Komplexität von Beschaffungsobjekten Erxleben, Maria (2007), S. 23. 
1492 Vgl. cru (20.03.2010), S. 15. 
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Dennoch sollen hier nicht Momentaufnahmen zu Verallgemeinerungen führen. Bei-
spielsweise fertigt Toyota seine Fahrzeuge mit vergleichsweise wenig Varianten.1493 
Folglich sind Qualitätsprobleme auch auf eine hohe Produkt- und Variantenviel-
falt zurückzuführen: Bei gegebenen Entwicklungskapazitäten führt eine Zunahme 
der Produkt- und Variantenvielfalt zu einer zunehmenden Beanspruchung der Ent-
wicklungskapazitäten. Damit einhergehend nehmen die Risiken entwicklungsbe-
dingter Qualitätsprobleme zu, wodurch die Qualitätskosten (z.B. Prüfkosten, nach-
trägliche Änderungen, Gewährleistungs- oder Nacharbeitskosten) ansteigen können. 
Dieser Effekt wird bei sinkenden Entwicklungsbudgets zusätzlich verstärkt.1494 
Zur Milderung der etwaigen Risiken bietet sich ein zeitlich versetzter Anlauf an. 
Dies bedeutet, dass ein horizontaler Partner als erstes den Markteintritt durchführt. 
Das hat den Vorteil, dass Änderungen nur mit den vertikalen Zulieferern umgesetzt 
werden müssen, was wiederum den Koordinationsaufwand in der Anlaufphase re-
duziert. Grundvoraussetzung hierzu ist jedoch, dass Bauräume, Schnittstellen und 
Lastenhefte des horizontalen Partners von den Änderungen nicht betroffen sind 
und sich dadurch keine wesentlichen Auswirkungen ergeben.1495 Gleichzeitig stellt 
sich jedoch bei innovativen Beschaffungsobjekten die Frage, inwiefern aus Marke-
tingsicht eine derartige Vorgehensweise wettbewerbstechnisch dem Kunden gegen-
über vertretbar ist. 
Werden langfristige und hoch spezifische Kooperationsobjekte in ein Fahrzeug in-
tegriert, gilt es in horizontalen Kooperationen neben den Chancen auch Risiken des 
Scheiterns zu berücksichtigen. Entsprechend dazu sind bis zu einem definierten 
point of no return geeignete Fallbacklösungen in der Hinterhand zu halten. Dies 
betrifft insbesondere den Zielkonflikt zwischen Qualität und Innovation. Gerade 
bei Innovationsführern ist der Kundennutzen innovativer Fahrzeugkonzepte von 
Bedeutung. Eine qualitativ hohe Markreife lässt sich jedoch im PEP schwer planen 
und stellt gerade bei einer drohenden Verzögerung des Markteintrittes die Abneh-
mer vor schwierige Fragen: „Entweder geben sie der Qualität den Vorrang, handeln also 
nach der Devise ‚keine Experimente„ und kommen mit bestimmten Entwicklungen – trotz An-
kündigungen – erst spät auf den Markt oder sie gehen das Risiko von Qualitätsimage-
Schädigungen infolge einer ‚quick and dirty„-Entwicklung ein, um ihr Pionier-Image (fast and 
first) zu wahren.“1496 
Der vorangegangene Punkt ist auch dahingehend von Bedeutung, dass Änderun-
gen in der Serie zusätzliche Herausforderungen darstellen, da sie überwiegend beide 
Abnehmer betreffen. Dazu sind zweierlei Ursachen möglich: 
                                                 
1493 Vgl. dazu Abschn. 4.1.7.1 Variantenvielfalt in der Praxis. 
1494 Vgl. Renner, Ingo (2007), S. 32. 
1495 Diesbezüglich kommt der Aktualität und Pflege entsprechender Unterlagen eine wesentliche 
Bedeutung zu. 
1496 Corsten, Hans/Reiß, Michael (1992), S. 39. 
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1. Fehlerbedingte Änderungen: In diesem Fall ist davon auszugehen, dass 
Fehler immer bei beiden Abnehmern auftauchen und beide Abnehmer an ei-
ner Fehlerbehebung interessiert sind. Erschwerend kann hier hinzukommen, 
dass notwendige kostspielige Änderungen nur einen Abnehmer betreffen. 
Hier gilt es, entsprechende Vereinbarungen zu treffen. 
2. Kaizen1497/TQM – Bedingte Änderungen: Ähnlich wie im Kaizen, wird 
auch beim TQM das Ziel permanenter Verbesserungen in allen Bereichen 
des Unternehmens verfolgt1498 – Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
KVP. Problematisch könnten jedoch in diesem Rahmen häufig durchgeführ-
te inkrementelle Änderungen für prozess- oder qualitätsbezogene Verbesse-
rungen sein.1499 Diese Politik der kleinen Schritte führt, anders als bei einer al-
leinigen Entwicklung, bei horizontalen Kooperationen zu zusätzlichem 
Koordinationsaufwand. Darüber hinaus weichen in der Praxis die Ansichten 
einzelner Personen bezüglich des KVP durchaus voneinander ab. 
Allgemein sind für diese Situationen Lösungsmöglichkeiten und generelle Vor-
gehensweisen zu finden, da diese ex ant vertraglich schwer festzulegen sind. Sie 
sind besonders von Bedeutung, wenn Aufwand und Nutzen von Änderungen 
zwischen den beiden Kooperationspartnern voneinander abweichen. In diesen Fäl-
len können unter Umständen sogar Transferzahlungen erforderlich werden oder der 
verursachende Abnehmer trägt die Kosten und Folgekosten einer Änderung allein. 
Der vorherige Nachteil kann sich auch als Vorteil herausstellen. Steigt mit dem 
Koordinationsaufwand der Änderungsaufwand, kann dieser eine Reduzierung der 
Änderungsanzahl erzwingen. Beispielsweise werden viele Änderungen als Indikato-
ren von Nacharbeit oder Rückrufaktionen genannt,1500 womit oftmals die Ursachen 
von Qualitätsmängeln in den Änderungen selbst liegen. 




                                                 
1497 Imai, Masaaki (1992). 
1498 Vgl. Töpfer, Armin/Mehdorn, Hartmut (1993), S. 116. 
1499 Vgl. Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 138. 
1500 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 31. 
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Abb. 49: Erfolgspotenziale für die Qualität  
Organisation der Qualitätssicherung 
Bündelung der horizontalen Qualitätsressourcen zur 
Bewältigung der räumlich verteilten Anforderungen in der 
Entwicklungs- und Fertigungsphase 
Berücksichtigung von objekt- und funktionsorientierten 
Anforderungen zur Bewältigung sachlicher, räumlicher und 
zeitlicher Schnittstellen für die spezifischen Problemstellungen 
Telekooperative Systeme zur Überbrückung räumlicher Distanzen 
Qualitätsbezogene Kosten 
- Keine eindeutige Verantwortungszuweisung bei vorgegebenen Sublieferanten 
- Industrialisierungskosten durch die Aufnahme neuer Lieferanten 
Gestaltung der Übereinstimmungskosten 
Gestaltung der Abweichungskosten 
- Bei Serienfehlern drohen umfangreiche Abweichungskosten, 
die unter Umständen monetäre Vorteile vernichten 
- Qualitätsrisiken bei einer hohen Produkt- und Variantenvielfalt 
 Horizontale Entwicklungskooperationen: Steigerung der Prozessfähigkeit, 
Verwendung höherwertigerer Materialien 
o Festlegung gemeinsamer Qualitätsziele 
o Identifikation gemeinsamer Qualitätsbeurteilungskriterien 
o Schaffung von Synergieeffekten bei redundanten Aufwendungen  
(z.B. Prüfgeräte, Erstmusterprüfung oder Auditierung)  
o Harmonisierung der qualitätsbezogenen Organisationsstrukturen 
zur Erleichterung einer verursachungsgerechten Kostenzuordnung  
o Produktbezogene Zurechnung von Übereinstimmungskosten durch 
eine Prozesskostenrechnung 
- Zunahme des Koordinationsaufwandes durch Änderungen 
 Zeitlich versetzter Einsatz der Kooperationsobjekte zur 
Reduzierung des Koordinationsaufwandes in der Anlaufphase 
Vermeidung koordinationsintensiver Änderungen 
in den fortschreitenden Entwicklungsphasen 
Förderung eines frühzeitigen Qualitätsbewusstseins durch die 
Berücksichtigung von Qualitätsanforderungen aus den Serienpro-
jekten der Abnehmerwerke in der Entwicklung 
o Gemeinsame lebenszyklusbezogene Aufteilung der Abweichungskosten 
o Nutzung von Synergieeffekten aus dem Complaint Management 
o Erfassung und Zuordnung von Qualitätsressourcen 
o Etablierung von Koordinationsmechanismen bei Abweichungen vom 
Soll-Zustand 
Qualitätsbezogene Vor- und Nachteile horizontaler Kooperationen 
- Qualitätsrisiken von Baukastensystemen, bei nicht ausgereiften Produkten 
- Mit zunehmenden Innovationsgrad steigen die 
Qualitätsrisiken und erfordern Fallbacklösungen 
ERFOLGSPOTENZIALE FÜR DIE QUALITÄT 
 Horizontale Einkaufskooperationen: Schaffung von Standardisierungs- und Lerneffekten 
 241 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
5.4 Erfolgspotenziale für die Logistik 
In den nächsten Abschnitten erfolgt eine Einordnung horizontaler Kooperationen 
in den Fachbereich Logistik. Dazu werden zunächst horizontale Kooperationen in 
bestehende Logistiknetzwerke eingeordnet und die Vor- und Nachteile gegeneinan-
der abgewogen. In einem zweiten Schritt wird auf die Vorteilhaftigkeit gemeinsamer 
Zuliefernetzwerke eingegangen. Abschließend erfolgt wiederum eine tabellarische 
Einordnung der gewonnenen Erkenntnisse. 
 
5.4.1 Einordnung horizontaler Kooperationen in bestehende Supply Chains 
Wie die nächste Abbildung veranschaulicht, können bei Beschaffungsobjekten ge-
genwirkende Effekte aus dem Transport auftreten, welche die Wirtschaftlichkeit 
eines Kooperationspartners schmälern. Beispielsweise wurden die Distanzkosten 
beim Merger DaimlerChrysler vernachlässigt.1501 Zur Vermeidung gegenläufiger Ef-
fekte gilt es im Vorfeld, aktuelle Logistikkennzahlen (Kapitalbindung, Transport, 
Verpackung etc.)1502 im Target Costing-Prozess zu berücksichtigen, damit ökonomi-
sche Vorteile durch die Costs of Distance nicht wieder aufgebraucht werden.1503 
 
Abb. 50: Zuliefernetzwerke bei unterschiedlichen Zulieferer- und Abnehmer-
standorten 
Eine wesentliche Einflussgröße auf die Umsetzung horizontaler Kooperationen ist 
die Kompatibilität der Supply Chains bezüglich der logistischen Gestaltungspa-
                                                 
1501 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 110. 
1502 Vgl. Schulte, Christof (1992), S. 246 ff. Da für die Logistik überwiegend Gemeinkostenblöcke 
anfallen, empfiehlt sich hier abermals die Prozesskostenrechnung für eine verursachungsge-
rechte Kostenverrechnung. Vgl. Kaluza, Bernd/Dulling, Herwig (2002), S. 240. 
1503 Hier sollte nicht vergessen werden, dass durch die Bündelung der Vergabevolumina in der 
betroffenen Supply Chain insgesamt niedrigere Logistikkosten in der Wertschöpfungskette 






















Abnehmer A bei 
dem Tier-2-Umfang 
von Abnehmer B 
kooperieren würde 
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rameter (Sourcing Strategien, Gebietsspediteurkonzepte, Warenverteilungszentren, 
Bereitstellungszentren etc.). Aus diesem Grund kann die Etablierung zusätzlicher 
Warenströme zwischen den einzelnen Supply Chains dazu führen, dass sich die 
Komplexität in den betroffenen Zuliefernetzwerken erhöht. Dies hat zur Folge, 
dass das Risiko bezüglich der Versorgungssicherheit infolge von Durchlaufzeit-
erhöhungen durch unterschiedlich ausgerichtete Warenströme ansteigen kann. Da-
rüber hinaus können bei einem geringen Vernetzungsgrad zwischen den Tier-1 
und den betroffenen n-Tier-Lieferanten zusätzlich ex ante Transaktionskosten 
durch die Etablierung kompatibler Informationssysteme anfallen. Zuletzt kann 
fehlendes Vertrauen den Austausch vertraulicher Informationen verzögern und 
damit zu Beginn der Kooperationen die Bestände steigen lassen. Als weitere Folge 
einer mangelnden Transparenz steigt die Kapitalbindung in den Unternehmen. 
In einem ähnlichen Zusammenhang gehen Experten davon aus, dass zukünftig in 
der Automobilindustrie die Wettbewerbsfähigkeit einzelner Supply Chains zum 
entscheidenden Erfolgsfaktor avanciert.1504 Bezugnehmend auf die Tier-1-
Lieferanten (Abb. 51) betonen POIRIER & REITER dazu die Bedeutung dynami-
scher Logistiknetzwerke. Danach wird an die globalen Zulieferer die Anforde-
rung gestellt, alle Herausforderungen zu bewältigen, um Geschäfte auf einer breiten 
internationalen Ebene tätigen zu können.1505 
 
Abb. 51: Darstellung einer Supply Chain bei horizontalen Kooperationen 
Analog zu BECKMANN sollten dazu in horizontalen Kooperationen die Konfigura-
tions- und Rekonfigurationszyklen betont werden. Hierzu müssen die Supply 
Chains in dynamischen Netzwerken, bezogen auf die Kooperationsdauer und die 
Kooperationspartner, flexibel anpassbar sein.1506 Mit Blick auf die zu integrierenden 
Zulieferer bestätigen in der Untersuchung von TAN 35,37% die Bedeutung der 
                                                 
1504 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 242. Entsprechende Konsortien wie bei-
spielsweise bei der Hybridindustrie zwischen ZF und Continental zeigen hier einen möglichen 
zukünftigen Trend an. Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 208 f. 
1505 Vgl. Poirier, Charles C./Reiter, Stephen E. (1997), S. 229 ff. 
1506 Vgl. Beckmann, Holger (1998), S. 27. 
Beispiel Fensterhebermotor 
als Beschaffungsobjekt: 
Der Tier-2 wird vorgegeben. 
Der Tier-1 ist für das Mana-
gement der Supply Chain ver-
antwortlich. 
Abnehmer B Abnehmer A 
Supply Chain B Supply Chain A 
Tier IIIAB/ Tier IIIA/B 
Tier IIA/B 
Tier IB Tier IA 
Tier IIB Tier IIA 
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Supply Chain Coherence1507 eines zu integrierenden Zulieferers.1508 In Bezug auf 
horizontale Kooperationen wird damit die Notwendigkeit angesprochen, mit den 
Lieferanten entsprechend effiziente Supply Chains aufzubauen und managen zu 
können. 
Wie aus der vorangegangen Abbildung hervorgeht, werden aus vormals zwei ver-
schiedenen Warenströmen zwei teilweise identische Warenströme. Mit zunehmen-
der räumlicher Distanz kann dies für einen der beiden Kooperationspartner zu Ver-
sorgungsengpässen führen, wenn Abweichungen vom Idealzustand mit steigenden 
Tier-Ebenen einen „Peitschen“- bzw. „Bullwhip-Effect“ verursachen.1509  
Zur Risikominimierung empfiehlt es sich, die Orderübertragung an die Tier-2-
Lieferanten auszuweiten. Bei den meisten Abnehmern wird aktuell nicht dem 
Prinzip der Ganzheitlichkeit entsprochen, da das Supply Chain Management nur 
mit den direkten Lieferanten betrieben wird.1510 Die Problematik ist darin zu sehen, 
dass durch wiederholtes Auflösen der Stücklisten und deren Orderübertragung die 
Informationsdurchlaufzeit innerhalb einer Supply Chain steigt.1511 Dadurch ver-
längert sich automatisch die Beschaffungszeit. Durch den verzögerten Informati-
onsfluss können so im Ernstfall entscheidende Stunden verlorengehen, die zu Son-
dertransporten führen können. 
 
5.4.2 Gemeinsame Gestaltung der zukünftigen Supply Chains 
Die vorher aufgeführten Beispiele sind durch eine Gemeinsamkeit gekennzeichnet. 
Die Umsetzung dieser Maßnahmen ist im laufenden Serienprozess nur schwer mög-
lich. Ein technisch und wirtschaftlich einwandfreier Ablauf des Produktions- und 
Logistikprozesses kann, neben einer Umstellungs- oder Erweiterungsplanung 
auch eine Neuplanung von Fertigungs- und Logistikabläufen erfordern.1512 Logis-
tikprozesse können aber nur einmal geplant werden. Aus diesem Grund gilt es bei 
der Vergabe von langfristigen und volumenreichen Verträgen oder dem Eintritt in 
neue Märkte,1513 die entsprechenden Logistikkosten (z.B. Transport oder Lagerhal-
                                                 
1507 Enthält die Faktoren: Vertrauen, Kooperation und Wettbewerb der Supply Chains. Vgl. Tan, 
Keah Choon (2002), S. 49. 
1508 Vgl. Tan, Keah Choon (2002), S. 51; 0 < m < 5. 
1509 Demnach wird eine konstante Nachfrage am Ende der Wertschöpfungskette (beim Abneh-
mer) umso chaotischer, je mehr kleinere Schwankungen bei einem vorgelagerten Zulieferer 
entstehen. Als Auslöser für solche Schwankungen gelten: Bestellverhalten des Kunden, Preis-
modelle, Rabattmodelle, Nachfrageplanungszyklen oder Prioritäten im Falle von Knappheit. 
Vgl. Lee, Hau L. et al. (1997), S. 93 ff. 
1510 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 70. Bei den von EISENBARTH befragten Teilnehmern geht bei 
79,4% der Befragten das Interesse bis zum Tier-2-Lieferanten. Desweiteren halten es 70,3% 
der Befragten für sinnvoll diese Stufen selbst zu managen. Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 
218. 
1511 Vgl. Wildemann, Horst (1995b), S. 62 f. 
1512 Vgl. Schulte, Christof (1995), S. 177. 
1513 Vgl. Deiss, Frank (2010), S. 18. 
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tung)1514 einer Supply Chain auch in die strategische Entscheidungsfindung durch 
Simulationen miteinfließen zu lassen.1515 
Mit Blick auf die aktuellen ökonomischen und ökologischen Rahmenbedingungen 
erfordert dies Nachhaltigkeit. Hinter einer nachhaltigen Unternehmensentwick-
lung steht eine Wirtschaftsweise, die den heutigen Wohlstand nicht auf Kosten zu-
künftiger Generationen erzeugt:  
“Sustainable development is development that meets the need of the present without com-
promising the ability of future generations to meet their own needs.”1516 
Wie vorangehend erwähnt, führt gerade die langfristige Neugestaltung bestehender 
Logistikstrukturen und -prozesse zu sinkenden Logistikkosten. Um sich den ge-
wachsenen Anforderungen zu stellen, werden seit geraumer Zeit mithilfe von An-
sätzen wie „Value Stream Mapping“1517 Wertströme innerhalb einer Supply Chain 
sowie Supply Chain-übergreifend neu konfiguriert. Diese haben das Ziel, jegliche 
Art von Verschwendung, wie z.B. Überproduktion, Bestände, Wartezeiten und 
überflüssige Transporte, in einer Supply Chain aufzudecken und zu eliminieren.1518 
Dazu werden wertschöpfende Schritte vom Ausgangsmaterial bis hin zum Endpro-
dukt so angeordnet, dass Durchlaufzeiten oder Bestände bei einer hohen Versor-
gungssicherheit reduziert werden.1519 Dies umfasst neben den einzelnen Wertschöp-
fungsstufen und deren Prozessen auch den Material- und Informationsfluss.1520  
Für die praktische Umsetzung empfiehlt es sich, in einem ersten Schritt den Ist-
Zustand der betreffenden Supply Chains zu erfassen. Dazu wird ausgehend vom 
Kundenauftrag in einer Art „Vogelperspektive“ versucht, Zusammenhänge über 
den Material- und Informationsfluss, dessen Prozesse und deren Steuerung zu vi-
sualisieren – brown field-Analyse. In einem zweiten Schritt wird in einer green 
field-Planung ein idealer Soll-Zustand erarbeitet, aus dem in einem dritten Schritt 
ein angestrebter Soll-Zustand abgeleitet wird. Der angestrebte Soll-Zustand wird im 
vierten Schritt umgesetzt, laufend kontrolliert und gegebenenfalls verbessert.1521 
Bezugnehmend auf horizontale Kooperationen rückt damit eine unternehmens-
übergreifende Integration der Supply Chain – angefangen bei den Rohstofflieferan-
ten über Teile- und Komponentenlieferanten zu Modul- und Systemlieferanten bis 
hin zu den Abnehmern – in das Blickfeld.1522 Von Bedeutung ist dahingehend der 
Bezug von Komponenten und Teilen aus unterschiedlichen Supply Chains der Ab-
                                                 
1514 Vgl. BDI und RKW (1969), S. 73 f. 
1515 Vgl. Wenzel, Sigrid (2000), S. 28 ff.  
1516 World Commission on Environment and Development (1987), S. 43. 
1517 Wildemann, Horst (2008b), S. 100. 
1518 Vgl. Ohno, Taiichi (1993), S. 19 und 27. 
1519 Vgl. Klevers, Thomas (2007), S. 27; Wildemann, Horst (2010), S. 16. 
1520 Vgl. Klevers, Thomas (2007), S. 27. 
1521 Vgl. Klevers, Thomas (2007), S. 30 f. 
1522 Vgl. Arnold, Ulli/Eßig, Michael (2000), S. 123. 
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nehmer. Aus logistischer Perspektive stellt sich dabei die Anforderung, dass deren 
Montagewerke geographisch auf ähnlichen Logistikrouten liegen. 
 
5.4.3 Vor- und Nachteile horizontaler Kooperationen 
Überschneiden sich die Logistikrouten der Abnehmer, können die Warenströme 
gebündelt und Transportkosten reduziert werden. Am Ende gemeinsamer Trans-
portwege können in Cross-Docking-Stationen die Lose aufgebrochen und den 
kooperierenden Abnehmern weiter versandt werden.1523 Beispielsweise liegen die 
Montagewerke von den BMW, Mercedes und VW im Südosten der USA.1524 Infol-
gedessen würde sich hier generell eine Kooperation bei der In-bound-Logistik an-
bieten, zumal diese häufig von den gleichen Zulieferern versorgt werden.1525 
Derartige Aspekte könnten gerade bei der gemeinsamen Erschließung neuer 
Märkte eine besondere Bedeutung aufweisen. Beispielsweise ist China für die meis-
ten Automobilhersteller zum wichtigsten Wachstumsmarkt avanciert.1526 Bei Im-
portzöllen von nahezu 25% ist der Aufbau lokaler Fertigungsstandorte bei Abneh-
mern und Zulieferern von ökonomischer Bedeutung.1527 Dies bietet die seltene Ge-
legenheit, die Wertschöpfungsströme nach dem Verlauf der Supply Chain auszu-
richten. 
Im Übrigen kommen die oben genannten Einflussgrößen auch in horizontalen Ko-
operationen zum Tragen. Anders als im vorhergehenden Abschnitt sind sie hier von 
geringerer Relevanz, da die Problemstellung auch bei einer alleinigen Etablierung 
eines Zuliefernetzwerkes vorherrschend ist. Im Gegenteil: Durch die angesprochene 
Verbesserung der Produktions- und Lagerstrukturen werden eine effiziente 
Gestaltung des Materialflusses sowie die Beschleunigung aller kritischen Leistungs-
prozesse ermöglicht.1528 Zuletzt können die Kosten durch die Nutzung identischer 
Zulieferer zwischen den kooperierenden Abnehmern aufgeteilt werden. 
Die vorangegangenen Vorteile können durch eine hohe Variantenvielfalt (Komple-
xität) wieder „abschmelzen“, da eine hohe Variantenvielfalt eines horizontalen 
Kooperationspartners auch Auswirkungen auf die unternehmensexternen oder -
internen Logistiksysteme beider Kooperationspartner haben kann.1529 Interdepen-
denzen treten hier hauptsächlich bei einer hohen Typen- und Televielfalt auf. Das 
Ausmaß der Interdependenzen nimmt dabei in Abhängigkeit von der Vielfalt und 
                                                 
1523 Vgl. Bahrami, Kourosh (2003), S. 26 f. 
1524 VW (Tennessee), BMW (South Carolina) und Mercedes (Alabama). Vgl. Elfer, Marcus (2009), 
S. 117. 
1525 Bei der Etablierung derartiger Strukturen kann es sich um hohe Investitionen handeln, die 
aufgrund ihres Kostencharakters zu langfristigen Lock in-Effekten führen können. 
1526 Vgl. Timmreck, Christian/Heinen, Tilo (2010), S. 5. 
1527 Vgl. O.V. (15.12.2011). 
1528 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 70. 
1529 Vgl. Kersten, Wolfgang (2002), S. 93 f. 
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der räumlichen Verteilung im Zuliefersystem zu.1530 Diese Problematik gewinnt an 
Rang, je früher in einer Supply Chain die Aufspaltung in Varianten erfolgt.1531 Somit 
kann eine hohe Variantenvielfalt zu erhöhten Logistikaufwendungen infolge 
hoher Lagerbestände (Sicherheitsbestände), eines steigenden Kommissionierungs-
aufwandes oder zu mehr Lagerfläche führen.1532 
Ähnlich wie für den Qualitätsbereich würde ein Logistiker für alle Produktlinien 
und Derivate eines spezifischen Zulieferumfangs ein werksbezogenes Single Sour-
cing bevorzugen,1533 dessen Zulieferwerk möglichst in der Nähe zum Abnehmer-
werk liegt. Im Gegensatz dazu benötigt der Einkauf zur Sicherstellung der Verhand-
lungsmacht eine entsprechende Lieferantenbasis. Dies bedeutet für die Logistik der 
betroffenen Supply Chains, dass für mehrere Lieferanten und deren Sublieferanten 
die Orderdaten übertragen werden, deren Prozesse im Vorfeld industrialisiert wer-
den müssen. Vor dem Hintergrund der Rekonfigurierung einzelner Supply Chains 
ist damit von Vorteil, wenn für horizontale Kooperationen auf bestehende Zulie-
ferer zurückgegriffen werden kann. 
Bei EISENBARTH werden als Risiko in vertikalen Kooperationen Fremdbestim-
mung/Abhängigkeit (68,1%) sowie die Dominanz eines Kooperationspartners 
(65%) aufgeführt.1534 Diesen Gesichtspunkt gilt es auch in horizontalen Kooperati-
onen zu berücksichtigen. Im Bezug auf die Versorgungssicherheit bedarf es bei 
Engpässen der vorherigen Festlegung von gemeinsam vereinbarten Allokations-
mechanismen. Dies erfordert vertragliche Vereinbarungen bezüglich der Abnah-
memengen. Die Umsetzung ist in der Praxis nicht immer einfach, da aufgrund der 
wachenden Derivatsvielfalt die Prognosegenauigkeit der einzelnen Fahrzeuge ab-
nimmt. 
Festgehalten wird, dass die Anzahl logistischer Kontakte in einem Abnehmerwerk 
möglichst gering gehalten werden soll, während andere Berieche wie Einkauf oder 
Entwicklung aus strategischen oder technischen Gesichtspunkten das Gegenteil er-
fordern. Dies ist unabhängig von der Position innerhalb der Supply Chain, denn 
tendenziell steigt die Komplexität in einer Supply Chain mit:1535 
 der Zahl der Supply Chain Akteure, 
 deren Vernetzungsgrad, 
 der Unsicherheit bezüglich der Verhaltensregeln im System, 
 der Geschwindigkeit der Geschäftsprozesse, 
                                                 
1530 Vgl. Götz, Kurt (2006), S. 195 f. 
1531 Vgl. Firchau, Norman L. et al. (2002), S. 15. 
1532 Vgl. Wildemann, Horst (1990b), S. 38; Kersten, Wolfgang (2002), S. 93. 
1533 Vgl. Rommel, Günter (1993), S. 113 f. 
1534 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 216. 
1535 Vgl. Klaus, Peter (2005), S. 365. 
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 der Anzahl und Variantenvielfalt von Produkten sowie der 
 Umweltdynamik. 
Diesbezüglich entstehen Risiken bei dem Eingriff in eine bestehende Supply Chain 
und Chancen bei der Gestaltung zukünftiger Supply Chains.  
Diese Erkenntnisse resümiert nun erneut die anschließende Abbildung. 
 
Abb. 52: Erfolgspotenziale für die Logistik  
Einordung in bestehende Warenströme 
Berücksichtigung gegenwirkender Effekte aus der  
Kompatibilität der Supply Chains: 
o Transport- und Verpackungskosten 
o ex anten Transaktionskosten (z.B. Set up-Kosten für IT) 
o ex posten Transaktionskosten (z.B. Koordinationskosten) 
o steigenden Kapitalbindungskosten 
o Reduzierung der Versorgungssicherheit 
o Erhöhung der Durchlaufzeiten 
Gemeinsame Gestaltung zukünftiger Warenströme 
Überprüfung von Synergieeffekten vor Vergaben umfangreicher Beschaffungsprojekte 
durch Value Stream Mapping für eine  
nachhaltige Gestaltung der Logistikprozesse 
Vor- und Nachteile horizontaler Kooperationen 
 Bündelung überschneidender/gemeinsamer Warenströme 
 Gemeinsame Verbesserung der Logistik- und Lagerstrukturen 
 Gemeinsame Erschließung neuer Beschaffungsmärkte 
 Partnerschaftliche Übernahme ex anter Transaktionskosten 
- Zunahme der Komplexität bei einer hohen Variantenvielfalt 
- Vermeidung der Aufnahme neuer Zulieferer 
- Risiko einseitiger Abhängigkeiten 
- Offenlegung von Fertigungs-/Absatzmengen 
- Vereinbarung von Allokationsmechanismen bei Versorgungsengpässen 
Supply Chain Coherence der n-Tier-Lieferanten mit 
den Tier-1-Lieferanten 
Fähigkeit der Gestaltung dynamischer Logistiknetzwerke 
durch die Tier-1-Lieferanten 
Vermeidung von Versorgungsrisiken durch 
Durchlaufzeiterhöhungen 
Steigerung des Informationsstandes durch Übertragung 
der Orderdaten an die Sublieferanten 
ERFOLGSPOTENZIALE FÜR DIE LOGISTIK 
 248 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
5.5 Erfolgspotenziale für den Einkauf 
5.5.1 Transaktionskosten in horizontalen Kooperationen 
In den nachfolgenden Abschnitten erfolgt eine Ableitung der Erkenntnisse aus der 
Transaktionskostentheorie und deren Einordnung in die vorliegende Themenstel-
lung. Dazu stellt zunächst die Kooperationserfahrung eine wesentliche Variable dar, 
welche zu Beginn und im Laufe einer Geschäftsbeziehung von Bedeutung ist. In 
diesem Kontext sind Macht und Vertrauen Ausdruck zukunftsbezogener Informa-
tionen.1536 
 
5.5.1.1 Zeitliche Aufteilung der Transaktionskosten 
Für horizontale Kooperationen kommen, ähnlich wie für vertikale Kooperationen, 
nur wirtschaftlich gesunde Partner infrage, da das Image beider Unternehmen an-
dernfalls in der öffentlichen Wahrnehmung leiden würde.1537 Wie die vorangegan-
genen Abschnitte gezeigt haben, ist auch in qualitativer und technologischer Hin-
sicht ein „Fit“ von Bedeutung. 
Ausgehend von den vertraglichen Anpassungsmaßnahmen, kann von einem trade-
off zwischen ex anten und ex posten Transaktionskosten ausgegangen werden:1538 Je 
höher die ex anten Transaktionskosten in Form von Informationskosten anfallen, 
desto geringer sind die ex posten Transaktionskosten, z.B. in Form von Monitoring- 
und Kontrollkosten.1539 
Da im Kontext vertikaler Kooperationen nachträgliche Änderungen auf eine Viel-
zahl verschiedener Akteure Auswirkungen haben und bei horizontalen Kooperatio-
nen von einem Ansteigen dieser auszugehen ist, gilt es, den Schwerpunkt auf die ex 
anten Transaktionskosten zu setzen. Dies ist nicht zuletzt vor dem Hintergrund von 
Bedeutung, dass in der Praxis Nachverhandlungen aufgrund der hohen Spezifität 
(Lock in) der getätigten Investitionen und der damit verbundenen Verhandlungs-
macht einzelner Akteure nicht oder nur schwer durchzusetzen, sondern zusätzlich 
auch kosten- und zeitintensiv sind.1540 
Zur Vermeidung späterer rechtlicher Auseinandersetzungen (z.B. Geheimhaltungs-
pflichten oder Lizenz- und Patentrechtsverletzungen) bietet sich für die Anbah-
nungsphase folgende standardisierte Vorgehensweise für die Umsetzung an, die sich 
hinsichtlich der Reihenfolge unterscheiden kann: 
1. Ist ein entsprechender Kooperationspartner für geeignete Beschaffungsob-
jekte identifiziert, werden in einer Absichtserklärung (Memorandum of 
                                                 
1536 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 138 f. 
1537 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 53 ff. 
1538 Vgl. Schoppe, Siegfried G. et al. (1995), S. 150. 
1539 Vgl. Aberle, Gerd/Eisenkopf, Alexander (2002), S. 173 f. 
1540 Vgl. Friedl, Birgit (2004), S. 594. 
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Understanding) entsprechende Vereinbarungen zwischen den Kooperati-
onspartnern unterzeichnet. 
2. In einem zweiten Schritt muss die Vorteilhaftigkeit möglicher Kooperations-
projekte im Detail ausgelotet werden. Dazu sind entsprechende Rahmenver-
träge zur abnehmerübergreifenden Geheimhaltung von Bedeutung, in 
denen festgehalten wird, welche Art von Informationen auf Fachebene aus-
getauscht werden dürfen. 
3. Hat eine horizontale Kooperation auch Auswirkungen auf Zulieferer, müssen 
bereits bestehende Geheimhaltungsvereinbarungen mit Zulieferern auf-
gelöst bzw. auf den horizontalen Kooperationspartner ausgeweitet werden. 
4. Zuletzt steht die Vertragsabschlussart im Vordergrund.1541 Das Ergebnis 
kann in Einzel- oder Gesamtverträgen dokumentiert werden, wobei letztge-
nannter besonders bei langfristigen Kooperationen mit einer eigenständigen 
Rechtsform vorteilhaft ist.1542 
An diese Phasen anknüpfend und zum Teil auch überlappend, gilt es, einzelne Er-
folgspotenziale aus den betroffenen Fachbereichen bereits in den Phasen der An-
bahnung zu berücksichtigen. An dieser Stelle wird darauf verzichtet, auf diese expli-
zit einzugehen, da die Anforderungen in Bezug auf die spezifischen Problemstellun-
gen eine unterschiedliche Gewichtung nach sich ziehen. 
Die Kooperationsdauer kann zeitlich unbefristet oder auf einzelne Projekte befris-
tet werden.1543 Obwohl es keine vertrauensbildende Maßnahme darstellt, sollten 
dennoch an dieser Stelle Mechanismen zur Beendigung (Werkzeugnutzung, Pa-
tentrechte etc.) vereinbart werden,1544 wenn beispielsweise veraltete Technologien, 
unterschiedliche Sichtweisen oder plötzliche strategische Neuausrichtungen mit an-
deren Partnern einer weiteren Fortführung der Zusammenarbeit entgegenstehen.1545 




Aufgrund der räumlichen Entfernung oder teils langjährig gepflegter Feindbilder 
mit den horizontalen Kooperationspartnern ist zu Beginn von einer hohen Unsi-
cherheit auszugehen, da sich die beteiligten Mitglieder nicht kennen.1546 In dieser 
Beziehung stehen in den Cross-Funktionalen-Teams anfangs unternehmensüber-
                                                 
1541 Vgl. Figge, Peter (1998), S. 84 ff. und 132 ff. zur Vertragsgestaltung in horizontalen Koopera-
tionen. 
1542 Vgl. Boutellier, Roman/Zagler, Michael (2000b), S. 102 f. 
1543 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 137 ff. 
1544 Vgl. Staudt, Erich et al. (1992), S. 242 ff.; Figge, Peter (1998), S. 146 f. 
1545 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 105. 
1546 Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 70 f.; Bienzeisler, Bernd et al. (2007), S. 89. 
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greifende Lerneffekte durch standortverteilte Experten einer verminderten Infor-
mationsweitergabe gegenüber.1547  
„Vergeblich treiben die Autobosse ihre Leute an, wichtige Einzelteile oder sogar ganze 
Autos mit dem Konkurrenten zu entwickeln – der Mittelbau blockt offenbar ab.“1548 
Zur Vermeidung abwehrender Haltungen gilt es im Vorfeld, mögliches Misstrauen 
abzubauen, um die Basis einer vertrauensvollen Zusammenarbeit zu schaffen.1549 
Misstrauen ist dabei zunächst durchaus berechtigt: So lernten nicht zuletzt Mitte der 
80er Jahre japanische Abnehmer von ihren westlichen Kooperationspartnern, weil 
diese ihre Kernkompetenzen nicht hinreichend definiert bzw. geschützt hatten.1550 
Die anknüpfenden Gebiete zeigen denkbare Ursachen für Misstrauen gegenüber 
horizontalen Kooperationen auf: 
 Gefahr des Arbeitsplatzabbaus: Durch eine horizontale Bündelung der 
Einkaufs-, Entwicklungs- oder Qualitätskompetenzen lassen sich prinzipiell 
auch die internen Verwaltungskosten reduzieren. Beispielsweise liesen sich 
Umfänge, die vormals von zwei Qualitätsspezialisten betreut wurden, auch 
von einem Qualitätsexperten bearbeiten. 
Diese Thematik kann durch einen Blick in die Vergangenheit entschärft wer-
den: Ein ähnlicher Wandel vollzog sich bereits mit dem Übergang in vertikale 
Kooperationen Anfang der 90er Jahre. Weiter kennzeichnet erfolgreiche Ab-
nehmer eine zunehmende Anzahl von neuen Fahrzeugmodellen. Aus diesem 
Grund ist ohnehin ein steigender Personalbedarf gegeben. Zuletzt ist nach 
wie vor eine ausreichende Beurteilungskompetenz im Unternehmen erfor-
derlich. Dabei geht es nicht nur um Marktpreise, sondern auch um Innovati-
onen, die auch qualitativ umgesetzt werden müssen.1551 
 Opportunistisches Verhalten: Besonders die Anbahnungsphase ist gekenn-
zeichnet durch eine teilweise Offenlegung betriebsinterner Daten.1552 „So ist ja 
ein Fall denkbar, in dem sich ein Interessent nur deshalb kooperationsbereit gibt, weil er 
dadurch seinen Informationsstand zu verbessern hofft, in Wirklichkeit also gar nicht an ei-
ner echten Kooperation interessiert ist.“1553 
Im Gegenzug bietet der Informationsaustausch in der Anbahnungsphase für 
beide Kooperationspartner einen Informationszufluss, aus dem eventuell 
quick-wins hervorgehen. Wichtig ist hierbei genau zu definieren, welche In-
formationen getauscht werden und welche nicht. 
                                                 
1547 Vgl. Riedel, Dieter (2000), S. 150 f. 
1548 Frank, Susanne/Schwab, Fritz (2009), S. 164. 
1549 Vgl. Luhmann, Niklas (1973), S. 85 ff. 
1550 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 87; Prahalad C.K./Hamel Gary (1990), S. 84. 
1551 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 172. 
1552 Vgl. Figge, Peter (1998), S. 139 ff.; Radel, Tobias (1999), S. 6 und die dort angegebenen Quel-
len. 
1553 Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 56. 
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 Fehlende Identifikation: Als Ursache für eine anfänglich schleppende Um-
setzung der Kooperationsaktivitäten seitens der BMW gegenüber Mercedes 
wurde aufgeführt, dass „BMW-Ingenieure … angeblich zu selbstbewusst“1554 sind. 
So scheiterte eine gemeinsame Getriebeproduktion in den USA oder die Fer-
tigung gemeinsamer Motoren auch am Widerstand der Ingenieure.1555 Kon-
kret sagt hierzu der ehemalige BMW Entwicklungsvorstand DRAEGER: „Inge-
nieure […haben] ein Problem mit Produkten, die nicht im eigenem Haus entwickelt wur-
den“1556, sie befürchten Qualitätsprobleme, wenn sie nicht alles im Griff ha-
ben.1557 
Auch in der Kooperation von leichten Nutzfahrzeugen zwischen Renault 
und Mercedes befürchten Mitarbeiter von Mercedes Qualitätsprobleme.1558 
So erklärte Daimler-Chef ZETSCHE „Ich will nicht verkennen, dass es hier und dort 
auch mal knirscht und man sich auch in Spannungen befindet.“1559 
Der vorangegangene Punkt ist besonders hervorzuheben. Hier ist besonders 
die Auswahl des Kooperationspartners von Bedeutung. Dieser sollte in den 
entsprechenden Technologiefeldern komplementäre Kompetenzen auf ei-
nem ähnlichen Niveau ausweisen. 
Zur Aufhebung von Misstrauen ist damit eine geeignete Identifikationspolitik 
wichtig.1560 Neben der Akzeptanzbereitschaft fördert diese zudem die Suche und 
Auswahl geeigneter Mitarbeiter bzw. setzt den bestehenden Mitarbeitern geeignete 
Anreize.1561 Wie angesprochen, gilt es zur Reduzierung von Misstrauen in der An-
bahnungsphase, Bedenken durch das Management zu beheben. Beispielsweise steigt 
nach dem Züricher Modell der (sozialen) Motivation1562 aus psychologischer 
Sicht die Bereitschaft zum Wandel, wenn der von Natur aus gegebene Autonomie-
anspruch hinsichtlich Macht- bzw. Diominaz, Geltungsbedürfnis oder Selbstwert-
streben durch Erfolgserlebnisse oder soziale Zuwendung gefördert wird.1563 Zur 
Vermeidung von Verunsicherungen sollten Veränderungen rechtzeitig angekündigt 
und unterstützend Seminare, Schulungen etc. durchgeführt werden.1564 
 
                                                 
1554 Meck, Georg (2009), S. 35. 
1555 Vgl. Frank, Susanne/Schwab, Fritz (2009), S. 164. 
1556 Zitat entnommen aus Frank, Susanne/Schwab, Fritz (2009), S. 165. 
1557 Vgl. Frank, Susanne/Schwab, Fritz (2009), S. 165. 
1558 Vgl. Wolff, Jürgen (2010), S. 36. 
1559 Zetsche, Dieter (2010), S. 36. 
1560 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 256 f. 
1561 Vgl. Eßig, Michael (1999), S. 113 und 154 ff. 
1562 Vgl. Bischof, Norbert (1993). 
1563 Vgl. Bischof, Norbert (1993), S. 14 f. 
1564 Vgl. Rosenstiel, Lutz (1998), S. 39 und 44 f. 
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5.5.1.3 Vertrauen 
Im Verlauf der bisherigen Arbeit wurde an vielen Stellen ersichtlich, welch wichtiger 
Bestandteil Vertrauen in kooperativen Beziehungen ist.1565 Mit dem Beginn einer 
horizontalen Kooperation hegen im Idealfall beide Abnehmer die Erwartung einer 
vertrauensvollen Zusammenarbeit. „Vertrauen bezieht sich [dabei] stets auf eine kritische 
Alternative, in der der Schaden beim Vertrauensbruch größer sein kann als der Vorteil, der aus 
dem Vertrauenserweis gezogen wird.“1566 Das Risiko ist hier gegeben, wenn ein Koopera-
tionspartner, das Ziel des Know-how-Aufbaus verfolgt, was ex ant schwer ab-
schätzbar ist. 
Ein entscheidender Einfluss geht damit von der Kooperationserfahrung aus.1567 
Nach KOGUT & ZANDER kann Vertrauen in komplexen Organisationen nur lang-
fristig aufgebaut werden:  
”Complex organizations exist as communities within which varieties of functional expertise 
can be communicated and combined by a common language and organizing principles. To 
the extent that close integration within a supplier or buyer network is required, long-term 
relationships embed future transactions with learned and shared code. In fact, the trading of 
know-how among firms often requires the establishment of long-term relationships.“1568 
Ausgehend von einer nichtvorhandenen Vertrauensbasis und einem entsprechen-
den Maß an Unsicherheit, ist Vertraulichkeit neben der Identifikationspolitik ein 
wesentlicher Gestaltungsparameter.1569 Aufgrund dessen sind gerade in der An-
fangsphase persönliche Treffen zwischen den beteiligten Akteuren von Bedeutung 
und zu forcieren. Als einen weiteren wichtigen Aspekt im Bezug auf die Vertrau-
lichkeit und den Aufbau von Kooperationserfahrung wird in vertikalen Kooperati-
onen auf die Sicherungsfunktion zum Aufbau von Vertrauen hingewiesen:1570  
 Da für beide Seiten zunächst das Risiko eines opportunistischen Verhaltens 
besteht, ist es zweckmäßig zu Beginn verstärkt Monitoring-Aktivitäten ein-
zusetzen mit denen überprüft wird, ob Leistungswille und Leistungsfähigkeit 
des Kooperationspartners in den angestrebten Kooperationsfeldern mit der 
eigenen übereinstimmt. Da einseitige Auditierung hier als kontraproduktiv 
anzusehen sind, bieten sich wechselseitige Benchmarkinganalysen an, in 
denen beispielsweise vorhandene Lastenhefte miteinander verglichen werden. 
Die operative Umsetzung dieser Aktivitäten kann zunächst durch formale 
Kommunikation erfolgen, wobei zu Beginn nicht unbedingt wettbewerbsre-
levante Informationen verwendet werden sollten. Im Zeitablauf und mit 
wachsendem Vertrauen kann, zur Intensivierung der Beziehung auch auf eine 
                                                 
1565 Vgl. Bachmann, Reinhard (1999), S. 108. 
1566 Luhmann, Niklas (1973), S. 24. 
1567 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 252. 
1568 Kogut, Bruce/Zander, Udo (1992), S. 390. 
1569 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 151 f. 
1570 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 282 f. 
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informale Kommunikation (z.B. Workshops oder Entwicklungspräsentati-
onen) übergegangen werden. 
An diesem Punkt anknüpfend, weisen dazu LORENZONI & BADEN-FULLER auf die 
Bedeutung einer bedarfsgerechten Informationsbereitstellung hin, die vor allem 
für Innovationsführer von Bedeutung ist: 
„Members of the network exchange not only hard data about best practice, but also ideas, 
feelings, and thoughts about customers, other suppliers, and general market trends.“1571 
Für die praktische Umsetzung kann es daher vorteilhaft sein, horizontale Koopera-
tionen Schritt für Schritt zu vertiefen.1572 Bei diesem aus der Spieltheorie1573 auch 
als „Tit for Tat“1574 bekannte Verhalten wird das kooperative Verhalten eines Ak-
teurs durch das kooperative Verhalten eines anderen Akteurs erwidert. Wesentliches 
Merkmal ist hierbei, dass verbindliche Regeln etabliert werden.1575 
Resümierend könnten zwei Abnehmer zunächst mit einer horizontalen Einkaufs-
kooperation (z.B. Dichtungen) beginnen, da sich bei diesen der Vertragsgegenstand 
relativ leicht spezifizieren und detailliert in Verträgen festhalten lässt. Nach einer 
erfolgreichen Umsetzung kann diese in eine horizontale Entwicklungskooperation 
ausgeweitet werden. Hier werden zusätzliche Risiken eingegangen, da ex ant ledig-
lich das Entwicklungsziel festgelegt wird, der Weg dorthin aber durch eine Vielzahl 
unterschiedlicher Unsicherheiten gekennzeichnet ist, womit letztlich nur unsichere 
Rahmenverträge geschlossen werden können. Zuletzt kann bei Vorliegen einer ent-
sprechenden Vertrauensbasis die Gründung einer Einkaufsgesellschaft auf lange 
Sicht zusätzliche Vorteile (z.B. Bündelung von Humankapital oder Vermeidung re-
dundanter Tätigkeiten) bringen. Gleichzeitig steigen bei dieser abermalig die finan-
ziellen Risiken infolge damit verbundener Investitionen.1576 
 
5.5.1.4 Macht 
5.5.1.4.1 Bildung einer gemeinsamen Machtposition 
Abgeleitet aus den Erkenntnissen der Netzwerktheorie ist mit der Existenz einer 
fokalen Unternehmung (hier Abnehmer) häufig eine asymmetrische Machtvertei-
lung auf Seiten der Abnehmer verbunden. Dabei hängt es im Einzelnen davon ab, 
„… wie ein fokaler Akteur mit seiner, ihm zwangsläufig zufallenden Machtposition im Netz-
                                                 
1571 Lorenzoni, Gianni/Baden-Fuller, Charles (1995), S. 158. 
1572 Vgl. BDI und RKW (1969), S. 61; Fontanari, Martin L. (1995), S. 169 f.; Kotabe, Masaaki et al. 
(2003), S. 308. 
1573 Die Anfänge dieses Ansatzes gehen auf den U-Bootkrieg zwischen Deutschland und England 
auf die Anfangszeit des zweiten Weltkrieges zurück. Vgl. Brandenburger, Adam/Nalebuff, 
Barry (2008), S. 25. 
1574 Axelrod, Robert (1984). 
1575 Vgl. Brandenburger, Adam/Nalebuff, Barry (2008), S. 236 f. und 251 ff. 
1576 Vgl. BDI und RKW (1969), S. 60 f. 
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werk umzugehen weiß, bzw. ob er sich in der Führungsrolle zwar formal als Nukleus des Netz-
werkes versteht, faktisch jedoch die notwendige Übertragung von Führungsaufgaben an die Partial-
zentren vollzieht …. Zusätzlich hängt das Funktionieren eines ,integrierten Netzwerks„ auch von 
der Bereitschaft und Fähigkeit der Partialzentren ab, als fokale Akteure ihre Subnetzwerke in 
vergleichbarer Weise zu führen und zu entwickeln.“1577 
Mit ein Grund für die Bildung horizontaler Kooperationen liegt in der zunehmen-
den Verhandlungsmacht einzelner Lieferanten, welche durch die Auslagerung 
umfangreicher Wertschöpfungsumfänge hinsichtlich Kostenniveau und der Gestal-
tung technischer Lösungen stark an Bedeutung gewonnen haben.1578 Dies wird flan-
kiert durch die fortschreitende Konsolidierung, wodurch die Abnehmer einer klei-
nen Anzahl von Lieferanten mit einem hohen Leistungsniveau gegenüberstehen.1579 
Unter Zugrundelegung langfristiger Beziehungen können horizontale Kooperatio-
nen dazu beitragen, dass einzelne Supply Chains im Kontext partnerschaftlicher 
Beziehungen hinsichtlich einer vom Rohstofflieferanten bis hin zum Abneh-
mer aufsteigenden Verhandlungsmacht gestaltet werden können.1580 
Durch die gemeinsame Vergabe von Beschaffungsobjekten steigt die Verhand-
lungsmacht der Abnehmer, da gewöhnlich mit der Macht eines Abnehmers über 
einen Zulieferer dessen Interesse, in die Pflege der Geschäftsbeziehung zu investie-
ren, steigt.1581 Die Verhandlungsmacht steigt ebenfalls bei der Vorgabe einzelner 
Teile oder Komponenten an die Modul- oder Systemlieferanten. Hier wird mit den 
Sublieferanten ein Gegenpol, eine Art „Zangengriff“, zu den Modul- und Systemlie-
feranten geschaffen, womit diesen Handlungsalternativen genommen werden. Für 
kleinere Zulieferer hat dies den Vorteil, dass sie einer blinden Weitergabe des Kos-
tendrucks durch vorgelagerte Lieferanten entgehen.1582 Welche Auswirkungen damit 
im Detail verbunden sind, wird später unter dem Themenbereich Subcontracting 
vertieft.1583 
 
5.5.1.4.2 Vermeidung einseitiger Abhängigkeitsverhältnisse 
Der Mangel an eigenen Ressourcen führt vielfach zu Kooperationen mit anderen 
Partnern. Unternehmen, die diesem Trend nicht folgen, geraten zunehmend unter 
                                                 
1577 Weber, Burkhard (1996), S. 118. 
1578 Vgl. dazu Abschn. 4.4.3.1 Entwicklung und Gestaltung der Zulieferstruktur. 
1579 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 278. 
1580 Vgl. Cox, Andrew et al. (2001), S. 34 f. Dies ist für die Abnehmer von Bedeutung, da ein ko-
operatives Verhalten wird nicht immer auf den nachgelagerten Wertschöpfungsstufen fortge-
setzt wird und Sublieferanten häufig nicht die Möglichkeit haben den vorgegebenen Kosten-
druck an große Zulieferer weiterzugeben. Vgl. Klebe, Thomas/Roth, Siegfried (1991), S. 185; 
Freudenberg, Thomas (2002), S. 159; VDA Jahresbericht (2007), S. 67; Hüttenrauch, Ma-
thias/Baum, Markus (2008), S. 192 f. 
1581 Vgl. Diller, Hermann/Kusterer, Marion (1988), S. 215. 
1582 Vgl. Kaufmann, Lutz (1993), S. 96. 
1583 Vgl. dazu Abschn. 5.5.6.2 Zusammenarbeit mit indirekten Lieferanten. 
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Druck oder benötigen andere Alleinstellungsmerkmale. Im Zeitablauf erweitern sich 
häufig erfolgreiche Partnerschaften mit unterschiedlicher Schwerpunktbildung. Eine 
zu enge Zusammenarbeit und Verflechtung von Organisationen und deren Prozes-
sen kann jedoch langfristig zu organisatorischen Zusammenschlüssen führen, wenn 
die Auflösung eines Netzwerkes eine zu große Gefahr für einzelne Partner im 
Wettbewerb darstellt.1584 Eine Analyse zu der Anzahl beteiligter Kooperationspart-
ner in horizontalen und vertikalen F&E-Kooperationen bestätigt die Gefahr. Sie 
ergab, dass 55,3% aus zwei Kooperationspartnern bestand. Lediglich 30.3% der 
Kooperationen bestanden aus drei bzw. vier Partnern.1585 Neben der Bildung einer 
gemeinsamen Machtposition im Außenverhältnis kann damit im Innenverhältnis die 
Gefahr des Verlustes der Eigenständigkeit durch die Dominanz eines Koopera-
tionspartners hervorgehen.1586 
Vorrangig stellt sich hier die Frage, ob Unternehmen mit unterschiedlicher Größe 
eine für beide Seiten erfolgreiche Kooperation gestalten können. Dieser Punkt ist 
gegeben, wenn eine horizontale Kooperation derart weit fortgeschritten ist, dass ein 
eigenständiges Überleben außerhalb der Kooperation nicht mehr möglich ist.1587 
Dies sollte insbesondere für das kleinere Unternehmen infrage gestellt werden, da 
bei umfangreichen Kooperationsumfängen langfristig die Gefahr eines lock in be-
steht, welches eine feindliche Übernehme zur Folge haben könnte.1588 
Um dem entgegenzuwirken bietet es sich an, horizontale Kooperationen mit ver-
schiedenen Partnern einzugehen. Jedoch sollte der Umfang in einem entsprechen-
den Verhältnis stehen. So meint PSA-Chef VARIN: „Man darf im Leben nicht zu viele 
Freunde haben.“1589 Vor dem Hintergrund dieser Aussage ist ein zunehmender Koor-
dinationsaufwand entscheidend, z.B. durch komplexere vertragliche Regelungen, 
welcher zumeist infolge einer hohen Spezifität der Entwicklungsleistung gegeben 
ist.1590 
 
5.5.2 Interdisziplinäre und Interkulturelle Zusammenarbeit 
In Abschnitt 4.4.5 wurde die Bedeutung von geeignetem Personal für eine erfolg-
reiche interdisziplinäre und interkulturelle Zusammenarbeit angesprochen. Koope-
rieren zudem Automobilhersteller, die vormals in einem erbitterten Wettbewerb 
standen und außerdem ihren Firmensitz in unterschiedlichen Kulturkreisen haben, 
                                                 
1584 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum Markus (2008), S. 208 ff. 
1585 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 106 f. 
1586 Vgl. Sandig, Curt (1953), S. 78; Staudt, Erich et al. (1992), S. 242 f.; Elsner, Uwe (1996), S. 207. 
1587 Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 50 ff. 
1588 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 53 ff.; Staudt, Erich et al. (1992), S. 244 f. 
1589 Zitat entnommen aus o.V. (16.09.2009), S. 14. 
1590 Vgl. Reiß, Michael (1992), S. 126. 
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ist, in horizontalen Kooperationen insbesondere auf die interkulturelle Zusam-
menarbeit einzugehen.1591 
 Eventuelle Schwierigkeiten in kooperativen Austauschbeziehungen gilt es 
durch eine nachhaltig gesteuerte Unternehmenskultur im Rahmen der Iden-
tifikationspolitik gezielt zu beeinflussen, welche auf die entsprechenden Er-
folgsfaktoren kooperativer Austauschbeziehungen ausgerichtet ist.1592 
 Um bei Konflikten den Projektfortschritt in den Cross-Funktionalen-Teams 
nicht zu gefährden, wird hier den Einkäufern neben der Koordinations-
funktion1593 eine aktive Wahrnehmung der Eskalationsfunktion als Media-
tor zuteil.1594 
Die Eskalationsfunktion ist insbesondere mit Hinblick auf mögliche bereichs- und 
unternehmensübergreifende Zielkonflikte von Bedeutung. Dazu wird empfoh-
len, eine Gewichtung dieser in Haupt- und Nebenziele vorzunehmen, d.h. welches 
Ziel in welchem Umfang anderen Zielen vorzuziehen sind.1595 
Daran anknüpfend übersteigen nach EßIG die interdisziplinären Anforderungen 
an die Mitarbeiter in den Cross-Funktionalen-Teams jene vertikaler Kooperatio-
nen. Bei einer hohen Beschaffungsobjektspezifität, aus der eine hohe funktio-
nale und interdisziplinäre Heterogenität hervorgeht, können disharmonische 
Beziehungen aus interkulturellen Konflikten Risiken des Scheiterns verstärken. 
Kooperationen können vertraglich schnell abgeschlossen werden, doch deren Um-
setzung erfolgt letzten Endes durch die betroffenen Mitarbeiter.1596 EßIG verweist 
dazu auf die folgenden Attribute, die überwiegend die Teamfähigkeit betreffen 
und die er von LEWIS übernimmt: 
 Der Beginn einer horizontalen Kooperation ist zunächst durch eine Unsi-
cherheit bezüglich der erfolgreichen Umsetzung des Kooperationsobjektes 
gekennzeichnet, was eine gewisse Risikobereitschaft voraussetzt. Darüber 
hinaus erfordert die Zusammenarbeit eine Akzeptanzbereitschaft der Koo-
perationspartner sowie eine Kompromissfähigkeit und Korrekturbereit-
schaft bei interdependenten Entscheidungssituationen. Als notwendige 
Charaktereigenschaften setzt dies Flexibilität, Lernbereitschaft, Integrität, 
Sensibilität und anfänglich vor allen Dingen Geduld voraus.1597 
 Zusätzlich betont MATHEWS Selbständigkeit, gegenseitige Bevorzugung, 
den Ausschluss von Konkurrenz, die gegenseitige Nichtausbeutung und 
                                                 
1591 Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 253 ff. 
1592 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 256 f. 
1593 Vgl. Figge, Peter (1998), S. 136 ff. zur Festlegung des Koordinationssystems. 
1594 Vgl. Radel, Tobias (1999), S. 173 f. 
1595 Vgl. Becker, Jochen (2006), S. 21 f. 
1596 Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 291. 
1597 Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 291. 
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Wahrung der Geschäftsautonomie, Maßnahmen bei Nichtbeachtung 
der Regeln sowie die Beziehung der Netzwerkmitglieder zu externen 
Dritten als wesentliche Regeln der Vertrauensbildung für Netzwerke.1598 
An dieser Stelle ist festzuhalten, dass neben der interdisziplinären Zusammenarbeit 
auch die interkulturelle Zusammenarbeit von Bedeutung ist. Nicht zu vernachlässi-
gen sind ferner die Risiken aus sachlichen und persönlichen Interdependenzen. Da-
raus folgrend sind der Einsatz und die Entwicklung von geeigneten Mitarbeitern 
von Einfluss, welche neben den fachlichen Anforderungen auch den kulturellen 
Herausforderungen gewachsen sein müssen. Konflikte lassen sich in einem derarti-
gen Spannungsfeld schwer vermeiden. Nicht zu vernachlässigen sind hier für die 
Eskalationsfunktion geeignete Koordinationsmechanismen in Form von „Leitplan-
ken“, welche es den Einkäufern ermöglichen, unternehmenszielorientierte Konflikt-
lösungen herbeizuführen. 
 
5.5.3 Abbau von Informationsasymmetrien 
Eine für den Abbau interner und externer Informationsasymmetrien wichtige Vari-
able ist eine vertrauensvolle Zusammenarbeit. Ein entscheidender Gradmesser 
dazu ist das Ausmaß informaler Kommunikation über Technologien, Qualität, 
Kosten, Zeit oder Flexibilität. Dies wird gewährleistet durch regelmäßige Präsenta-
tionen über aktuelle Entwicklungsfortschritte.1599 Wie bereits gezeigt wurde, betrifft 
dies externe und interne Informationsasymmetrien: 
Abbau interner Informationsasymmetrien 
Wesentlich für den Abbau interner Informationsasymmetrien ist die Behebung der 
Ursachen von Budgetvorhalten. Dazu wird nun auf einige Teilbereiche eingegangen: 
 Die Module der Abnehmer sind durch unterschiedliche Phasen im Techno-
logielebenszyklus gekennzeichnet. So ist beispielsweise die montageintensi-
ve Kabelbaumfertigung durch geringere Technologiesprünge gekennzeichnet 
als die Batterietechnologie für Hybrid- und Elektrofahrzeuge. Dementspre-
chende Rahmenbedingungen gilt es auch bei der Zielfindung zu berücksich-
tigen.1600 Während Erstgenannte mit moderaten Zielen versehen werden, 
würden an Zweitgenannte höhere Ziele gesetzt. 
 Neben dem Technologielebenszyklus ist diese Thematik auch auf Rohstoff- 
und Energiekosten auszuweiten. Da diese häufig an entsprechenden Bör-
sen gehandelt werden, sind die Einstandspreise für Zulieferer nicht beein-
flussbar und müssen daher unmittelbar an den Kunden weitergereicht wer-
                                                 
1598 Vgl. Mathews, John (1994), S. 15; Picot, Arnold/Reichwald, Ralf (1999), S. 141. 
1599 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 250. 
1600 Andernfalls würden jährliche Preisreduzierungen bei Standardkomponenten dazu führen, dass 
ein Lieferant mit der Anlieferung seiner Güter diese noch bezahlt! 
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den. Infolgedessen müssten sich Rohstoff- und Energiekostenschwankungen 
in den Beschaffungsobjektzielen neutral niederschlagen. 
 Des Weiteren lassen sich in den frühen Phasen des Produktlebenszyklus 
nicht alle Kosten ex ant genau festlegen, da sie teilweise mit natürlichen Un-
schärfen (z.B. bei Innovationen) belegt sind. Aus diesem Grund sollten in ei-
nem Fahrzeugprojekt entsprechende Änderungsbudgets vom Unterneh-
men vorgehalten werden, aus denen heraus die Kostenziele angepasst werden 
können. 
 Controller haben häufig nur unzureichenden Einblick in die komplexen Vor-
gänge und Zusammenhänge in der Entwicklung und sind zudem stark auf die 
Analyse und Verfolgung der Kosten fokussiert.1601 Zur Beschleunigung des 
Entwicklungsprozesses erhalten die Entwicklungsbereiche oftmals modul-
übergreifende Controller, die hinsichtlich der Zielgrößen Zeit, Termin, Kos-
ten, Qualität und Leistung sensibilisiert sind.1602 Ähnlich sollten bei den 
Kooperationspartnern in einer modulübergreifenden Projektorganisation 
speziell ausgebildete Controller in horizontalen Kooperationen über Ände-
rungen entscheiden. 
 Zuletzt geht es um die Beurteilung des tatsächlichen Kostenniveaus. Zur Be-
hebung dieser Problematik bietet sich eine Zweiteilung der Einkaufskompe-
tenzen an. Während der Einkäufer ein Projekt gesamt mit dessen strategi-
schen Aspekten betrachtet, liegt der Focus der Kostenanalytiker ausschließ-
lich in der Analyse der Beschaffungsobjektkosten, d.h. der Informationsbe-
reitstellung und der Identifikation von Kostenpotenzialen für die Einkäu-
fer.1603  
Auch wenn die vorangegangene Auflistung nicht abschließend auf alle Problemstel-
lungen in der Automobilindustrie anwendbar ist, bietet sie dennoch Anregungen. 
Gelingt es dem Controlling als zielgebende Instanz, die angesprochenen Einfluss-
größen auf das Kostenniveau für den Einkäufer neutral zu halten, kann dies lang-
fristig zum Auflösen von Budgetvorhalten führen, womit Risiken von Fehlentschei-
dungen zu(un)gunsten horizontaler Kooperationen reduziert werden können. 
Abbau externer Informationsasymmetrien 
Gegenwärtig beziehen sich das Kostenmanagement und die Kostenrechnung im 
Allgemeinen auf unternehmensinterne Vorgänge bzw. auf das Kostenniveau der 
angelieferten Module und Systeme.1604 Als Folge für die Betrachtung der Supply 
Chain erfordert dies für das Controlling die Ausweitung des analytischen Rahmens, 
                                                 
1601 Vgl. Macht, Michael/Hartlieb, Christoph (1997), S. 407. 
1602 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 52; Bertsche, Bernd et al. (2007), S. 138. 
1603 Vgl. Arnolds, Hans et al. (1998), S. 168. 
1604 Vgl. Hofmann, Martin (2005), S. 46. 
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so dass sämtliche Kosteneinflussfaktoren in einem Supply Chain-übergreifenden 
Open Book Accounting analysiert werden.1605 
Neben der Ausweitung des Betrachtungshorizontes sollte verstärkt auf die unter-
schiedlichen Kostenarten eingegangen werden. Aufgrund der Zunahme der Varian-
tenvielfalt oder steigender Automatisierungsgrade steigen die indirekten Kosten 
an. Gegenwärtig werden die Gemeinkosten noch stiefmütterlich behandelt.1606 
Folglich werden wesentliche Aussagen über die Kostenstrukturen und deren Kos-
tenverlauf nicht berücksichtigt.  
Die Gemeinsamkeit der vorangegangenen Merkmale liegt in der Ausweitung des 
Analysebereiches. Diesbezüglich ist in horizontalen Kooperationen eine Verstän-
digung der Kooperationspartner auf die Informationstiefe (Anzahl der Tier-
Ebenen) und Informationsbreite (z.B. Berücksichtigung der Gemeinkostenstruktu-
ren) erforderlich. Als entscheidendes Instrument für die Umsetzung wird dazu fol-
gend auf das Chain Target Costing eingegangen. 
 
5.5.4 Target Costing  
5.5.4.1 Beschreibung des Target Costing 
Da die Abnehmer mit ihren Zulieferern teilweise nur einzelne Module oder Systeme 
entwickeln, müssen sie sicherstellen, dass sich ändernde Anforderungen an ein Be-
schaffungsobjekt, innerhalb und zwischen den Modulen, kommuniziert werden. 
Diese Vorgehensweise erfordert eine ausführliche Detaillierung der vorhandenen 
Schnittstellen.1607 Als Instrumente für die Entwicklung in System Sourcing Koope-
rationen wendet ANDREßEN dafür das Target Costing1608 an.1609  
Bei dem aus Japan stammenden Target Costing (jap.: „Mokuhyou Genkakeisan“), 
handelt es sich um ein Kostenmanagementkonzept für innovative Produkte in der 
Produktentwicklung.1610 
„Japanese recognized that the most efficient way to keep costs down was to design them out 
of their products, not to reduce them after the products entered production.“1611 
                                                 
1605 Vgl. Seuring, Stefan/Schneidewind, Uwe (2000), S. 227. 
1606 Vgl. Lingscheid, Andreas (1997), S. 52. 
1607 Vgl. Eversheim, Walter (1995), S. 31. 
1608 Dieses kostenanalytische Instrument hat sich bereits für die Konzept- und Entstehungsphasen 
als effizient erwiesen. Vgl. Schulte, Gerd (2001), S. 501 ff.; Aberle, Gerd/Eisenkopf, Alexander 
(2002), S. 168. 
1609 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 121. 
1610 Vgl. Sakurai, Michiharu (1997), S. 49 f.; Sakurai, Michiharu (1989), S. 41; Seidenschwarz, Wer-
ner (1993), S. 7. Kritiker behaupten, beim Target Costing handle es sich um „alten Wein in 
neuen Schläuchen“, da dieser Ansatz jenem iterativen Ansatz der Value Analysis/Wertanalysen 
ähnelt. Vgl. Hoffmann, Heinz J. (1993), S. 19 f. 
1611 Cooper, Robin (1996), S. S3-1. 
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Dieser Ansatz wurde vor allem von den japanischen Automobilherstellern in den 
60er Jahren unter dem Namen „Genka Kikaku“ vorangetrieben.1612 Vor dem Hin-
tergrund kontinuierlich kürzer werdender Produktlebenszyklen sind hier zwei As-
pekte von Bedeutung:1613 
1. Ein wesentlicher Teil der Fertigungskosten wird bereits in der Konzept- und 
Entwicklungsphase festgelegt. 
2. Infolge verkürzter Produktlebenszyklen können die Kosten auf lange Sicht 
nicht mehr in erheblichem Ausmaß beeinflusst werden. 
Neben der Beeinflussung der Kostenplanung und Kontrolle in der Entwicklungs- 
und Konstruktionsphase sowie der Betrachtung des gesamten Produktlebenszyklus 
gelten einen konsequente Markt- und Kundenorientierung als weitere zentrale 
Merkmale des Target Costing.1614 Dabei wird der grundlegenden Frage nachgegan-
gen: 
„Wie hoch dürfen die Kosten eines Produktes unter gegebenen wirtschaftlichen und techni-
schen Bedingungen sein, wenn ein gewünschter Gewinn (Rentabilität) realisiert werden 
soll.“1615 
Im Vordergrund steht demnach weniger, was ein Produkt kostet, sondern wie viel 
es zu Marktpreisen bei einer gleichbleibend hohen Qualität kosten darf.1616 Dazu 
gibt folgende Abbildung den Entwicklungsverlauf von der Kostenrechnung zum 
Target Costing wieder: 
Zeitraum Orientierung Vorgehen Systematik 
bis 70er Jahre 
Produktivität 
und Technik 
K+G = P => Kosten und Gewinn bestimmen Preis 
Cost 
Accounting 
80er Jahre Entscheidung 









Abb. 53: Kostenrechnung vom Übergang zum markt- und zielorientierten 
Kostenmanagement1617 
 
                                                 
1612 Vgl. Möller, Klaus (2002), S. 41. 
1613 Vgl. Sakurai, Michiharu (1997), S. 47 ff. 
1614 Vgl. Coenenberg, Adolf G. et al. (2007), S. 529 ff. 
1615 Schweitzer, Marcel/Küpper, Hans-Ulrich (2008), S. 701. 
1616 Vgl. Sakurai, Michiharu (1997), S. 53. 
1617 Quellen: Albach, Horst (1988), S. 1153; Möller, Klaus (2002), S. 35; Traudt, Heinz G. (1997), 
S. 312. 
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Die Methode des Target Costing steht in enger Verbindung mit anderen Methoden 
der Produktentwicklung. Darunter fallen QMT1618 oder QFT1619, Wertanalysen1620 
und Simultaneous Engineering.1621 Durch die Verknüpfung der einzelnen Methoden 
werden die Interessen relevanter Fachbereiche berücksichtigt. So versteht SAKURAI 
das Target Costing „… as a cost management tool for reducing the overall cost of a product over 
its entire life cycle with the help of the production, engineering, R&D, marketing, and accounting 
departments.“1622 Unterstützend kann demzufolge dem Life Cycle Costing das Target 
Costing als Datenbasis für Kosten vor- bzw. nachgelagerter Phasen dienen.1623 
 
5.5.4.2 Umsetzung des Target Costing 
Die Herstellkosten werden wesentlich durch die konstruktiven Produktmerkmale 
determiniert. Die Merkmale mit den entsprechenden Produktentwicklungsinforma-
tionen lassen sich aus dem Lasten- bzw. Pflichtenheft entnehmen.1624 Deshalb 
sollte darauf hingewiesen werden, dass sich die modulare Ausrichtung des Target 
Costing im Idealfall mit der Aufbauorganisation der Entwicklung deckt, um unnöti-
ge Schnittstellen zu vermeiden. 
Die einzelnen Module werden getrennt voneinander entwickelt und anschließend zu 
einem funktionierenden Ganzen zusammengefasst.1625 Die modulare Produktarchi-
tektur wird im Wesentlichen durch dessen Funktions- und Baustruktur definiert:1626 
 Durch die Dekomposition der geforderten Modulfunktion in Teilfunktionen 
wird eine Funktionsstruktur erarbeitet. Zur Ermittlung und Gestaltung der 
Produktfunktionen gehen SCHUH & JONAS in folgenden Schritten vor:1627 
1. Definition von Merkmalen und Ausprägungen: Hierzu werden alle 
internen und externen Anforderungen an ein Fahrzeug aufgeführt und 
in eine Matrix aufgenommen. 
2. Festlegung der Funktionskombinatorik: Im Anschluss erfolgt eine 
Erweiterung der Matrix hinsichtlich der Kombinationsanforderungen, -
zwänge und -verbote. 
3. Definition der Funktionsbauteile: Zuletzt werden die Teile nach Art 
der Verwendung im Zusammenbau klassifiziert (Standardteile, Zusatz-
teile, Ersatzvariantenteile und Zusatzvariantenteile). 
                                                 
1618 Vgl. Sakurai, Michiharu (1989), S. 45 ff. 
1619 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 121. 
1620 Vgl. Hoffmann, Heinz J. (1993), S. 19 f.; Wildemann, Horst (1998), S. 9. 
1621 Vgl. dazu Abschn. 4.1.2 Einflussgrößen auf die sachliche Dimension. 
1622 Sakurai, Michiharu (1989), S. 41. 
1623 Vgl. Klatt, Wolfgang (1997), S. 65. 
1624 Vgl. dazu Abschn. 5.2.1.3 Festlegung der Lastenhefte. 
1625 Vgl. Dinger, Helmut (2002), S. 71. 
1626
 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 120. 
1627 Vgl. Schuh, Günther/Jonas, I. (1997), S. 18 ff. 
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 Aus der Funktionsstruktur werden wiederum einzelne physische Komponen-
ten abgeleitet, deren Anordnung die Baustruktur des Moduls wiedergibt.1628 
Der Abnehmer hat dabei die Wahl, vor dem Hintergrund seiner entspre-
chenden Beschaffungsstrategie für ein spezifisches Modul die Umfänge von 
einem Modul- bzw. Systemlieferanten komplett zu beziehen oder aber die-
sem für spezifische Umfänge einzelne Lieferanten vorzuschreiben.1629 
Mit dem Konzept des Target Costings legt der Abnehmer nach dem Prinzip De-
sign-to-Cost bereits frühzeitig die Preisobergrenze für das zuliefernde Produkt fest. 
Unterstützt wird dies durch eine strukturierte Vorgehensweise, die durch die fol-
genden drei Phasen gekennzeichnet ist:1630 
1. In der ersten Phase des Target Costing Prozesses werden zunächst, in einer 
Art Realisierbarkeitsprüfung die Zielkosten festgelegt (z.B. Return on In-
vestment RoI oder Return on Sales RoS). Dabei wird von einem am Markt 
erzielbaren Preis eine vom Unternehmen vorgegebene Zielrendite abgezo-
gen.1631 
Zur Ermittlung der Zielkosten kann in den folgenden Stufen vorgegangen 
werden:1632 Zunächst basiert der marktorientierte Ansatz auf den allowable 
costs. Die vom Markt erlaubten Kosten ergeben sich, indem von dem ge-
schätzten Marktpreis der geplante Stückerfolg (Gewinn) subtrahiert wird.1633 
Die Kostenobergrenzen werden bei diesem Vorgehen häufig, top-down, von 
der Unternehmensleitung vorgegeben. Zur Überprüfung der Realisierbarkeit, 
d.h. der Umsetzung der allowable costs, baut der unternehmensorientierte 
Ansatz auf den drifting costs auf. Die drifting costs knüpfen bei gegebenen 
Potential-, Produkt-, Programm- und Prozessstrukturen auf vergleichbaren 
Vorgängerprodukten an oder basieren auf Schätzpreisen. Aufgrund dieser 
Vorgehensweise wird dieser Ansatz auch als Bottom-Up-Ansatz bezeichnet. 
Der integrierte Ansatz stellt eine Mischform dar. Dazu werden in der Praxis 
häufig die allowable costs den drifting costs gegenübergestellt und zwischen 
Vertretern aus verschiedenen Verantwortungsbereichen vereinbart. In den 
folgenden Phasen handelt es sich um einen laufenden Prozess, bei dem durch 
den Einsatz von Value Engineering die drifting costs solange reduziert wer-
den, bis die allowable costs erreicht werden. 
                                                 
1628 Vgl. Göpfert, Jan (1998), S, 91. 
1629 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 75 f.; Diess, Herbert (2009), S. 19. 
1630 Vgl. Schweitzer, Marcel/Küpper, Hans-Ulrich (2008), S. 705 ff. Vgl. Friedmann, Oliver (1997), 
S. 101 ff.; Andreßen, Thomas (2006), S. 122 f. für ein praktisches Beispiel zur Umsetzung an-
hand einer Fahrzeugtür. 
1631 Vgl. Sakurai, Michiharu (1989), S. 41. 
1632 Vgl. Sakurai, Michiharu (1989), S. 43. 
1633 Als Datenbasis können hier Marktforschungen oder die Kosten ähnlicher Produkte herange-
zogen werden. Vgl. Sakurai, Michiharu (1989), S. 41. 
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2. In der zweiten Phase werden zunächst Kostensenkungsziele für die einzel-
nen Produktlebenszyklusphasen hergeleitet (z.B. Konzeptphase, Entwick-
lungsphase, Serienphase). Daran anknüpfend werden aus den Kostenvorga-
ben für die einzelnen Entwicklungsbereiche Kostenvorgaben für einzelne 
Funktionen, Baugruppen, Teile oder Prozesse abgeleitet. Auf diese Weise er-
geben sich entsprechende Kostenobergrenzen. Um den Gestaltungsspiel-
raum der Entwicklung nicht zu sehr einzuschränken, sind in der frühen Pha-
se funktionsorientierte Kostenobergrenzen vorteilhalt. Mit fortschreiten-
dem Entwicklungszyklus und nach Festlegung der entsprechenden Kompo-
nenten und Teile kann auf komponentenorientierte Kostenobergrenzen 
gewechselt werden. Für eine funktionsorientierte Aufspaltung der Kosten-
obergrenzen wird entsprechend der einzelnen Produktfunktionen deren Be-
deutung für den Kunden herangezogen.1634 Dabei erhalten die einzelnen 
Funktionen Funktionsgewichte. Als Instrument zur Ermittlung der Funkti-
onsgewichte kann bei besonders innovativen Umfängen auf Conjoint-
Analysen zurückgegriffen werden.1635 Für die Aufspaltung der komponenten-
orientierte Kostenobergrenzen wird eine Gewichtungsmatrix herangezo-
gen. Dazu werden die entsprechenden Komponenten ermittelt und entspre-
chend ihrer Bedeutung gewichtet. Im Anschluss wird überprüft, inwiefern 
diese zur Funktionserfüllung beitragen. Zuletzt werden die Komponenten-
gewichte mit den Zielkosten des Produktes ausmultipliziert, woraus sich die 
Zielkosten einer Komponente ergeben. 
3. In der dritten Phase erfolgt mit der Steuerung der Kosten die Sicherung der 
geplanten Kostenobergrenzen. Als unterstützendes Instrument wird dazu das 
Value Control Chart verwendet. Mithilfe dieses Instruments können ent-
sprechend der Gewichtung einer Komponente die gegenwärtigen Wird-
Kosten mit den entsprechenden Soll-Kosten verglichen werden und bei Ab-
weichungen entsprechende Maßnahmen eingeleitet werden. 
Interessant ist der erste Schritt für horizontale Kooperationen. Hier können die 
vorherigen Ansätze um einen benchmarkorientierten Ansatz erweitert werden. 
Legen beide Abnehmer ihre Ergebnisse nebeneinander, kann der Informationsaus-
tausch bestehende Ziele manifestieren oder eventuell auch zu Zielanpassungen füh-
ren.1636 
Wichtig für den zweiten Schritt ist, dass bezüglich der Kostenobergrenzen oder der 
Gewichtungsmatrix eine einheitliche Sichtweise vorliegt. So wäre es beispielswei-
se unvorteilhaft, wenn unterschiedlichen Komponentengewichten abweichende 
Lastenheft- bzw. Qualitätsanforderungen folgen würden. 
                                                 
1634 Vgl. Tanaka, Masayasu (1989), S. 52. 
1635 Vgl. Seidenschwarz, Werner (1993), S. 199 ff. 
1636 Einschränkend wird hinzugefügt, dass z.B. Geheimhaltungsvereinbarungen mit den Zuliefe-
rern den Informationsaustausch erschweren können. 
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In der dritten Phase ist für die Kooperationspartner im Zielmonitoring von Be-
deutung, dass neben der generellen Vorteilhaftigkeit einer Lösung diese auch im 
Kontext einer alleinigen Marktbearbeitung beurteilt wird, d.h. die Kooperationsent-
scheidung selbst auf den Prüfstand gestellt wird. Aus wirtschaftlicher Sicht betrifft 
dies insbesondere die unterschiedlichen Kostenarten. Da diese auch auf die Sublie-
feranten bezogen sind, gilt es hierzu, das Target Costing auf das Chain Target 
Costing auszuweiten. 
 
5.5.4.3 Ausweitung des Target Costing auf das Chain Target Costing 
Für die Ausweitung des kostenanalytischen Bereichs des Kostenmanagements über 
die unternehmensinternen Grenzen hinaus wird der Begriff „Supply Chain 
Costing“1637 verwendet. Bisher ist in der Literatur zu diesem Themenbereich keine 
einheitliche Definition vorherrschend.1638 SEURING definiert diesen Begriff in An-
lehnung an das Supply Chain Management und das Kostenmanagement als „die 
Analyse, Gestaltung und Steuerung von Kosten in der Wertschöpfungskette. Kosten umfassen da-
bei Einzel-, Prozess- und Transaktionskosten, die bei der Planung und Durchführung der Mate-
rial- und Informationsflüsse in partnerschaftlich gestalteten Wertschöpfungsketten entstehen.“1639 
Dies gilt auch für das Target Costing. Durch die Ausweitung des Target Costing 
über die Unternehmensgrenzen hinweg entsteht somit ein Supply Chain Target 
Costing1640 oder Chained Target Costing1641, ein Ansatz der erstmalig von der 
japanischen Firma Komatsu eingesetzt wurde.1642 Dieser Ansatz wird umgesetzt, 
indem im Anschluss an die festgelegte Funktionsstruktur der Abnehmer die Objek-
te in Form von Modulen bzw. Systemen oder auch einzelnen Komponenten bei 
den Zulieferern ausschreibt. Dazu werden die Lastenhefte bzw. Pflichtenhefte mit 
den spezifischen Anforderungen der einzelnen Funktionen und deren Target Price 
den entsprechenden Zulieferern übergeben.  
Durch die Einbeziehung der Lieferanten in den Target Costing-Prozess ermöglicht 
der modulare Aufbau der Abnehmer weitere Kostensenkungs- und Leistungssteige-
rungspotenziale.1643 Die Ursache wird mit dem zunehmendem „Eintauchen“ in die 
Tier-Ebenen in Verbindung gebracht (Abb. 54), da mit einer stärkeren Fixierung 
der einzelnen Beschaffungsobjekte, die Freiheitsgrade der Modul- und Systemliefe-
ranten zur Erfüllung der Anforderungen abnehmen.1644 
                                                 
1637 Der Begriff wird insbesondere im Interorganizational Cost Management diskutiert. Vgl. Coo-
per, Robin/Slagmulder, Regine (1999), S. 1 und 145. 
1638 Vgl. Seuring, Stefan (2001), S. 122. 
1639 Seuring, Stefan (2001), S. 122. 
1640 Vgl. Seuring, Stefan (2001), S. 135 ff.; Andreßen, Thomas (2006), S. 123. 
1641 Vgl. Cooper, Robin/Slagmulder, Regine (1999), S. 203 ff. 
1642 Vgl. Cooper, Robin (1996), S. S3-3 f. 
1643 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 122 f. 
1644 Vgl. Cooper, Robin/Slagmulder, Regine (1999), S. 206 ff. 
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Von Bedeutung ist hier wiederum die Integration der Zulieferer in den Target 
Costing Prozess.1645 Wichtig ist hierbei, analog zum vorherigen Abschnitt, dass die 
Kooperationspartner bezüglich der technischen und kaufmännischen Rahmenbe-












Abb. 54: Chain Target Costing1646 
 
5.5.4.4 Bestimmung relevanter Kostenarten 
„By its very nature, innovative design is … initially destructive of capital – whether in the form of 
labor skills, management systems, technological processes, or capital equipment.“1647 Entspre-
chend den Worten von HAYES & ABERNATHY, gilt es, zu Beginn die potenziellen 
Kooperationsobjekte bezüglich der wirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit zu analysieren. 
Für den Abnehmer gilt es, neben den internen und externen Beschaffungsobjekt-
kosten, Kosten „… die mit Einstandspreisen bewertete Mengen der beschaffenden Einsatzfak-
toren ..., die erst im Zuge des betrieblichen Leistungsprozesses als Güterverzehr Kostencharakter 
annehmen“1648, auch die Beschaffungsprozesskosten zu verbessern.1649 
Für das Kostenmanagement ist es hilfreich, die Methodik des Supply Chain Tar-
get Costings bezüglich relevanter Kosten zu verfeinern.1650 Dazu gilt es, auf das 
                                                 
1645 Vgl. Seidenschwarz, Werner/Niemand, Stefan (1994), S. 263-270; Cooper, Robin/Slagmulder, 
Regine (1999), S. 181-232. 
1646 Quelle: Andreßen, Thomas (2006), S. 123. 
1647 Hayes, Robert H./Abernathy, William J. (1980), S. 72. 
1648 Meyer, Christoph (1986), 107. 
1649 Vgl. Heß, Gerhard (2008), S. 81 und 88 f. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn bei der Be-
schaffung von C-Teilen die Prozesskosten der Beschaffung die Objektkosten übersteigen. 





 Bezug zum Endkunden 
 Festlegung von Target Costs der Haupt-
funktionen 
 Dekomposition auf Komponenten 
 Verhandlung mit Systemlieferanten 
 
 Kein bzw. eingeschränkter Marktbezug 
 Target Price noch bedingt verhandelbar 
 Art der Funktionserfüllung zumeist va-
riierbar und verhandelbar 
 Dekomposition auf Subkomponenten 




























































 266 Erfolgspotenziale für horizontale Kooperationen 
Kostenniveau, den Kostenverlauf und die Kostenstruktur einzuwirken.1651 All-
gemein kann die Kostenstruktur einer Unternehmung in Einzel- und Gemein-
kosten sowie in fixe und variable Kosten unterschieden werden.1652 Dazu wird im 
Folgenden auf die in der Automobilindustrie verbreitete Unterscheidung in Her-
stell-, Investitions-, Werkzeug- und Entwicklungskosten eingegangen. Zusätzlich 
sollten im Kontext horizontaler Kooperationen auch die Transaktions- und Koor-
dinationskosten nicht vernachlässigt werden. Die nachfolgenden Kostenarten fin-
den dabei nicht immer für jedes Beschaffungsobjekt Anwendung oder sind von 
nennenswerter Bedeutung. Es sind deshalb im Einzelfall die entsprechenden Kos-
tenstrukturen eines Beschaffungsobjektes der Entscheidungsfindung zugrundezule-
gen. 
Vor der Darstellung der einzelnen Kostenarten wird zunächst kurz auf die Voraus-
setzung einer einheitlichen Basis bei der Kostenkalkulation hingewiesen.1653 
Dies betrifft die einheitliche Darstellung der unterschiedlichen Kalkulationsformate 
der horizontalen Kooperationspartner hinsichtlich Kostenniveau, Kostenstruktur 
und Kostenverlauf.1654 Erforderlich erscheint diesbezüglich eine Erweiterung der 
Quotation Analysis Forms hinsichtlich kooperationsspezifischer Kosteninformatio-
nen, z.B. Aufteilung der Investitions- oder Werkzeugkosten in allgemeine und koo-
perationsspezifische Umfänge. 
Die vorangegangene Thematik setzt sich im Management fort. Zur Beurteilung 
des wirtschaftlichen Erfolges einer horizontalen Kooperation sollte bei den Pro-
jektvergaben in den Vergabegremien eine Gegenüberstellung wesentlicher betriebs-
wirtschaftlicher Daten mit oder ohne horizontale Kooperation erfolgen. Dies ist 
von hoher Bedeutung, da dem Nutzen auch ein Aufwand (z.B. Transaktions- und 
Koordinationskosten) gegenübersteht.1655 
Bei umfangreichen Teilespektren ist im Vorfeld der Analyse und zur Unterstützung 
der Entscheidungsfindung die Transparenz unternehmensübergreifender Da-
tenströme von Einfluss. Durch die dezentralen Strukturen stellt das Fehlen ein-
heitlicher Teile- und Lieferantenschlüssel ein erhebliches Hindernis bei der 
Umsetzung der identifizierten Kooperationspotenziale dar.1656 Von zentraler Bedeu-
tung ist hier, dass der entsprechende Informationsgehalt der QAFs übereinstimmt 
und nicht über zusätzliche EDV-Schnittstellen angepasst werden muss. 
 
                                                 
1651 Vgl. Reiß, Michael/Corsten, Hans (1992), S. 1480 ff. 
1652 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 7. 
1653 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 150. 
1654 Vgl. Fischer, Georg (2000), S. 155 f. 
1655 Vgl. Eggers, Thorsten/Kinkel, Steffen (2002), S. 437 f. 
1656 Vgl. Arnolds, Hans et al. (1998), S. 441 f. 
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5.5.4.4.1 Herstell- und Investitionskosten 
In der Fertigung wird beständig versucht mithilfe flexibler Fertigungssysteme der 
Komplexität entgegenzutreten. Damit verbunden sind jedoch vielfach teurere In-
vestitionen.1657 Daraus folgend sind die Kostenstrukturen der Automobilindustrie in 
den letzten Jahren durch einen Fixkostenanstieg gekennzeichnet. Zusätzlich ist mit 
einem zunehmenden Automatisierungsgrad ein verhältnismäßiger Anstieg der fixen 
Kosten gegenüber den variablen Kosten zu verzeichnen. Synchron führen verbes-
serte Technologien (Rationalisierung und Automatisierung, Verkürzung der Bear-
beitungszeiten etc.) zur Verlagerung produktiver auf dispositive Tätigkeiten, was 
einen Gemeinkostenanstieg zur Folge hat.1658  
Nachfolgend wird zunächst auf die Investitions- und Herstellkosten zur Realisie-
rung gemeinsamer Kostenpotenziale eingegangen. Diese werden von KLOOCK ET 
AL. unter dem Begriff „Erfahrungskurveneffekte“ subsumiert:1659 
 Interne und externe Kapazitätssteigerungseffekte (Mengeneffekte): Zu 
den internen Kapazitätssteigerungseffekten zählen effektivere Kombinatio-
nen der Einsatzgüter oder größere Fertigungslose, mit denen häufig eine Re-
duzierung der Ausschussquote einhergeht. Als externe Kapazitätssteige-
rungseffekte gelten Mengeneffekte, die durch arbeitsteilige Strukturen bei den 
Zulieferern entstehen. 
 Preiseffekte als Degressionseffekte der Investitionssumme: Bei sprung-
fixen Kosten, wie beispielsweise Fertigungsanlagen, kann im Wettbewerb bei 
größeren Abnahmemengen der Beschaffungspreis von Einsatzgütern zu ei-
ner Reduzierung der Investitionskosten führen. 
 Degressionseffekte/Skaleneffekte: Die Stückkosten sinken mit zuneh-
mender Ausbringungsmenge, da bei konstanten variablen Kosten der Fixkos-
tenanteil pro Stück aufgrund der größeren Ausbringungsmenge sinkt. 
 Erfahrungskurveneffekte: Durch abermaliges Wiederholen von gleicharti-
gen Tätigkeiten spezialisieren sich die Beschäftigen in ihren Aufgaben. Lern-
kurven entstehen mit jeder Verdoppelung der Ausbringungsmenge, die zu ei-
ner Erhöhung der Produktivität um 10 bis 15 Prozent führen können.1660 
 Spezialisierungseffekte: Bei umfangreichen Aufgaben treten durch Arbeits-
teilung Spezialisierungseffekte auf, die zu einer 10 bis 15-prozentigen Zeiter-
sparnis pro Stück führen können. Dies gilt, wenn der Arbeitsinhalt einer be-
stimmten Aufgabe unter konstanter Gesamtproduktivität gleichmäßig auf 
                                                 
1657 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 22. 
1658 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 33; Sakurai, Michiharu (1989), S. 40; Möller, 
Klaus (2002), S. 35. 
1659 Vgl. Kloock, Josef et al. (1987), S. 10-28. 
1660 Vgl. Henderson, Bruce D. (1995), S. 416. 
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zwei Personen verteilt wird, da jeder die Aufgabe doppelt sooft ausführt und 
damit auch den doppelten Erfahrungsbestand erzielt.1661 
 Standardisierungseffekte: Die Abnehmer können durch eine Standardisie-
rung der Einsatzgüter und Prozesse zusätzliche Rationalisierungsmöglichkei-
ten erschließen. Jedoch dürfen die nachgefragten Güter keine kundenrelevan-
ten Differenzierungsmerkmale beinhalten.1662 
 
5.5.4.4.2 Entwicklungskosten 
Hohe Innovationsraten, abnehmende Produktlebenszeiten und steigende Produk-
tentwicklungszeiten münden in eine Verkürzung der Pay-off-Perioden. Diese Ten-
denz führt, analog dem vorangegangenen Punkt, bei investitionsintensiven Techno-
logien zu einem Anstieg der Vorlaufkosten und einer Steigerung der Produkt-, Ka-
pazitäts- und Finanzrisiken (z.B. beim Scheitern von Innovationen).1663 
Seit geraumer Zeit gehen deshalb Zulieferer und Abnehmer verstärkt Partnerschaf-
ten und strategische Allianzen ein, um Entwicklungsrisiken und -kosten untereinan-
der aufzuteilen.1664 Unter der Voraussetzung, dass sich Modul- oder Plattformkon-
zepte oder Engineering-Dienstleistungen zweier Abnehmer überdecken, können 
entsprechende Chancen und Risiken auch in einer Dreierbeziehung betrachtet wer-
den.1665 
Die Entwicklungskosten können für das Target Costing zunächst von einzelnen 
Objekten oder Vorgängermodellen mithilfe des unternehmensorientierten An-
satzes für den relevanten Entwicklungszeitraum kalkuliert werden. Aufgrund der 
fortgeschrittenen Zeit (Generationssprung) ist dazu eine Preisbereinigung durchzu-
führen. Darüber hinaus ist für die Ermittlung der Entwicklungsstunden bzw. Ent-
wicklungskosten der marktorientierte Ansatz möglich. Hierzu wird auf Wettbe-
werberdaten, Fachzeitschriften, Datenbanken etc. zurückgegriffen.1666 Die Kombi-
nation beider Ansätze findet in der Praxis ebenfalls Anwendung.1667 In einem zwei-
ten Schritt wird das Entwicklungskostentarget um eine angemessene Verzinsung, 
die Soll-Verzinsung, angehoben. Als Maßstab für eine angemessene Verzinsung 
kann der interne Zinsfuß pi (z.B. pi > pmind 40%) herangezogen werden. Dies ist 
erforderlich, da die Entwicklungskosten erst ab den SoP wieder eingespielt wer-
den.1668 KLATT empfiehlt dazu die Verwendung eines Zielkapitalwertes als Oberziel 
                                                 
1661 Vgl. Henderson, Bruce D. (1995), S. 416 f. 
1662 Vgl. Arnold, Ulli (1995), S. 68 f. 
1663 Vgl. Möller, Klaus (2002), S. 35. 
1664 Vgl. Timmreck, Christian/Heinen, Tilo (2010), S. 9. 
1665 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 211. 
1666 Vgl. Hilbert, Herwig (1995), S. 360. 
1667 Vgl. Hilbert, Herwig (1995), S. 360. 
1668 Vgl. Hilbert, Herwig (1995), S. 361. 
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im Target Costing,1669 womit ein Übergang von der wertorientierten zur pagatori-
schen Kostenzurechnung vollzogen wird.1670 
Als Berechnungsgrundlage kommen prinzipiell unternehmensinterne und  
-externe Entwicklungskosten in Betracht. Zeitraumbezogen können externe 
Entwicklungskosten in Konzeptentwicklungs- und Serienentwicklungskosten 
unterteilt werden. Da in der Praxis die Entwicklungskosten erst ab den SoP interna-
lisiert werden,1671 ist eine entsprechend Verzinsung seitens der Zulieferer zu berück-
sichtigen.1672 Die für die Serienentwicklung anfallenden Kosten können durch eine 
Einmalzahlung zum SoP beglichen (in ca. 20% der Fälle) oder durch Tranchenzah-
lungen bzw. Piece Price Amortisation über den Teilepreis umgelegt (in ca. ca. 
80% der Fälle) werden.1673 
 
5.5.4.4.3 Transferleistungen 
Mit der Übernahme externer Entwicklungskosten wird auch von Transferleitun-
gen gesprochen.1674 Diese entstehen, wenn finanzielle Mittel an die Zulieferer über-
tragen werden, wie die nachfolgenden Anwendungsfälle zur gemeinschaftlichen 
Kostenreduzierung zeigen: 
 Materielle Güter: Aufgrund der häufig vorherrschenden hohen Spezifität 
von Fertigungsanlagen unterliegen beide Akteure Wechselbarrieren (Lock-in), 
da neue Zulieferer binnen kurzer Zeit nur schwer ausgetauscht werden kön-
nen. Mit der Übernahme von Investitionskosten übernimmt der Abnehmer 
einen Teil des Investitionsrisikos. 
 Know-how-Transfer: Mit der Übertragung von Wissen und Kenntnissen 
können Abnehmer die Zulieferer beim Leistungserstellungsprozess unter-
stützen. Gleichzeitig besteht für den Abnehmer die Gefahr von opportunisti-
schem Verhalten, wenn Zulieferer das übertragene Know-how anderweitig 
verwenden.1675 
 Werkzeugkosten: Für die Fertigung werkzeugfallender Teile sind mitunter 
produktspezifische Werkzeuge erforderlich. Da bei den entsprechenden Um-
                                                 
1669 Vgl. Klatt, Wolfgang (1997), S. 117 ff. 
1670 Vgl. Möller, Klaus (2002), S. 134. 
1671 Davon wird abgewichen, wenn der Zulieferer sein Konzept bei einer entsprechenden Anpas-
sung auch anderen Abnehmern anbieten kann. Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 123.  
1672 Zusätzlich ist meist in den Gewinmargen der Zulieferer ein Anteil für kontinuierliche For-
schung-und Vorentwicklung enthalten. 
1673 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 123. Bei Nichterreichen des vereinbarten Produktionsvolu-
mens werden zum Teil Ausgleichzahlungen vom Abnehmer an die Lieferanten bezahlt. Dies 
betrifft alle umlagerelevanten Fixkostenblöcke (z.B. Entwicklungskosten oder Investitionskos-
ten). 
1674 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 126. 
1675 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 126. 
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fängen abermals eine hohe Spezifität gegeben ist, erwerben die Abnehmer an 
den Werkzeugen die Eigentumsrechte.1676 
 Für den Fall, dass der Konzeptlieferant nicht zum Serienlieferanten nomi-
niert wird, fließen zum Erhalt der Innovationsfähigkeit und der Teilnahme an 
zukünftigen Wettbewerben Kompensationszahlungen. Dies gilt insbeson-
dere für das offengelegte Know-how des Lieferanten,1677 womit dem Zuliefe-
rer die Möglichkeit gegeben wird, seine Investitionen in spezifische Entwick-
lungen zu amortisieren.1678 
 
5.5.4.4.4 Gemeinkosten 
5.5.4.4.4.1 Variantenvielfaltbedingte Gemeinkosten 
Auf negative Auswirkungen der Variantenvielfalt wurde von SCHULTE bereits Ende 
der 80er Jahre hingewiesen.1679 Die Ursache liegt in einer mangelnden Transparenz 
bezüglich deren Wirkung auf Kosten, Zeit oder Qualität.1680  
Die Einzelkosten spiegeln in der Regel die Produktkomplexität nicht wieder. Dies 
führt dazu, dass alle Varianten unabhängig von deren Ausbringungsmenge gleich-
mäßig belastet werden, was zu einer Quersubventionierung der Nischenprodukte 
(Todzeiten wie z.B. Rüstzeiten, Lagerzeiten, Verzugszeiten, Entwicklungszeiten und 
-kosten) durch die Kernprodukte führt.1681 Exotische Varianten können damit zu 
Preisen unterhalb der tatsächlich angefallenen Kosten veräußert werden.1682 Absolut 
steigen jedoch dadurch die Verwaltungskosten, welche bei Kaufteilen auf ca. 1.500 
bis 2.000€ pro Teilenummer beziffert werden.1683 Sie enthalten neben den Kosten in 
Entwicklung und Fertigung auch Logistik- oder Qualitätskosten.1684 
Die Ursache ist dahingehend zu sehen, dass ein großer Teil der Kosten in den Ge-
meinkosten enthalten ist, da Varianten in der Regel über Zuschlagskalkulationen 
auf Vollkostenbasis mit Durchschnittskosten belastet werden. Aufgrund dieser indi-
                                                 
1676 Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 123. Dies erfolgt aus Gründen der Versorgungssicherheit, um 
bei möglichen Insolvenzen oder Unternehmenszusammenschlüssen Konflikten vorzubeugen, 
wodurch der Produktionsprozess nicht unnötig gefährdet wird. Vgl. Klebe, Thomas/Roth, 
Siegfried (1991), S. 184. 
1677 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 5. 
1678 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 25 f. 
1679 Vgl. Schulte, Christof (1989), S. 61; Clark, Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 133. 
1680 Vgl. Schulte, Christof (1989), S. 63. Bei hohen Entwicklungsausgaben für Varianten, sinkt mit 
steigenden Varianten die Qualität. Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 165. 
1681 Vgl. Adam, Dietrich/Johannwille, Ulrich (1998), S. 12. Infolgedessen führt eine zu starke 
Kundenorientierung zu Mehrkosten und kann damit langfristig die Wettbewerbsfähigkeit ein-
schränken. Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 19. 
1682 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 13. 
1683 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 151. 
1684 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 14. 
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rekten Kostenrechnung werden Standardprodukte, überproportional und komplexe, 
in kleinen Stückzahlen gefertigte Varianten, unterproportional belastet.1685  
Daraus folgend gilt es, neben den direkten Materialkosten auch die indirekten Kos-
ten der fixkosten- bzw. gemeinkostenintensiven Bereiche zu berücksichti-
gen.1686 Diese können weiter in direkte und indirekte Komplexitätskosten unter-
schieden werden:1687 
 Direkte Komplexitätskosten liegen vor, wenn die Kosten einer zusätzli-
chen Variante direkt proportional mit der Komplexität steigen. Ein solcher 
Fall ist gegeben, wenn beispielsweise eine neue Variante für einen Klima-
kompressor entwickelt wird und dadurch einmalige Komplexitätskosten für 
die Entwicklung anfallen. Direkte Komplexitätskosten können außerdem in 
einmalige direkte Komplexitätskosten (Entwicklungs- oder Werkzeugkos-
ten) und in dauerhalte direkte Komplexitätskosten (z.B. Kundendienst, 
Qualitätsmanagement, Lagerkosten oder Datenmanagement) unterteilt wer-
den. 
 Indirekte Komplexitätskosten (Opportunitätskosten) liegen vor, wenn 
eine Ressource komplexitätsbedingt nicht effizient eingesetzt wird. Dazu ein 
Beispiel: Eine Fertigungsanlage für Klimakompressoren ist durch seine Ka-
pazität beschränkt. Diesbezüglich führt jede zusätzliche Variante zur Redu-
zierung der Kapazität, welche gleichzeitig die Fertigung von Kernprodukten 
einschränkt. Dies mündet in eine Schmälerung der Gesamtdeckungsbeiträge 
oder führt zu Erweiterungsinvestitionen. Kennzeichnend für Opportunitäts-
kosten ist ein exponentieller Kostenverlauf, der neben den proportionalen 
Kosten zu einer weiteren Entscheidungsvariable wird.1688 
Weiter ist bei den Komplexitätskosten zu berücksichtigen, dass diese aufgrund ihres 
Fixkostencharakters mit einer zeitlichen Verzögerung anfallen, da bei einer gerin-
gen Zu- oder Abnahme der Produkt- und Prozessvielfalt die Kosten in der Regel 
unverändert bleiben.1689 Erst nach dem Überschreiten bestimmter Schwellen entste-
hen zusätzliche Kosten (z.B. Lager oder Humankapital). Aus diesem Grund spre-
chen STEINFATT & SCHUH von einer „Inkubationszeit“, an deren Ende der Aus-
bruch der „Vielfalts-Krankheit“ steht.1690 Derselbe Effekt spiegelt sich beim Abbau 
                                                 
1685 Vgl. Coenenberg, Adolf G./Fischer, Thomas M. (1991), S. 23 ff. 
1686 Vgl. Schulte, Christof (1989), S. 61 f. Die Komplexitätskosten fallen überwiegend bei Entwick-
lung, Materialwirtschaft, Qualitätssicherung, Rechnungswesen, Logistik oder Montage an. Vgl. 
Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 639. 
1687 Vgl. Homburg, Christian/Daum, Daniel (1997), S. 155 ff. 
1688 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 44 f. 
1689 Vgl. Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 21. 
1690 Zitate von Steinfatt, E./Schuh, Günther (1992), S. 58 ff. 
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der Komplexitätskosten wieder. Diese Kosten lassen sich aufgrund ihres Fixkosten-
charakters nicht ohne weiteres reduzieren – Prinzip der Kostenremanenz.1691 
Aufgrund der mangelnden Transparenz werden die Gemeinkosten in der Praxis 
nach Ansicht des Verfassers noch stiefmütterlich behandelt. Zur verursachungsge-
rechten Kostenzuordnung heben HUCH & LÖSCH stellvertretend für die vorange-
gangenen Erläuterungen folgende Effekte hervor: 
Effekt Erläuterung Beispiel 
Allokations-
effekt 
Die proportionale Verrechnung der Gemein-
kosten über wertorientierte Zuschlagskalkulati-
onen berücksichtigt nicht die tatsächliche Inan-
spruchnahme indirekter Leistungsbereiche. 
Aus unterschiedlich wertvollem Ma-
terial hergestellte Varianten werden 
unterschiedlich hohe Kosten zur 
Beschaffung zugerechnet, obwohl 
Bestell- und Liefervorgänge meist 
unabhängig vom Material sind. 
Degressions-
effekt 
Bei wertorientierten Zuschlagsbasen wird unab-
hängig von der Stückzahl ein konstanter Ge-
meinkostenanteil pro Stück verrechnet. 
Vertriebskosten zur Abwicklung von 
Kundenaufträgen verringern sich mit 
steigender Stückzahl eines Auftrages, 
wenn diese Gemeinkosten statt von 




Die traditionelle Zuschlagskalkulation ist nicht 
in der Lage, die mit der Variantenfertigung stei-
genden Komplexitätskosten verursachungsge-




Das mit der Vielfalt gestiegene Kostenniveau 
kann im Falle einer Reduzierung der Varianten-
zahl nicht oder nicht in gleichem Maße abge-
baut werden. 
Flexible Fertigungssysteme, aufwen-
dige EDV-Systeme etc. 
Abb. 55: Übersicht über vielfaltbedingte Kalkulations- und Kosteneffekte1692 
Für die Bewertung der Varianten bieten sich verschiedene Ansätze an.1693 Zur Lö-
sung des Problems kann die Prozesskostenrechnung eingesetzt werden.1694 In 
mehrstufigen Supply Chains ist dies in der Regel noch nicht möglich, da die ent-
sprechenden Kosteninformationen in der dafür benötigten Detaillierung nicht vor-
liegen. Mit dem Chain Traget Costing werden hingegen die Kosten inklusive der 
Gemeinkosten bereits zum Zeitpunkt der Entstehung, also in den frühen Entwick-
lungsphasen berücksichtigt.1695 
 
                                                 
1691 Vgl. Adam, Dietrich/Johannwille, Ulrich (1998), S. 12. 
1692 Quelle: Huch, Burkhard/Lösch, Jan (2001), S. 26. 
1693 Vgl. Kaiser, Andreas (1995), S. 69 ff. 
1694 Vgl. Friedl, Birgit (1994), 135 ff.; Kaiser, Andreas (1995), S. 144 ff. 
1695 Vgl. Hungenberg, Harald (2000), S. 548 f. 
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5.5.4.4.4.2 Outsourcingbedingte Gemeinkosten 
Wie die Abnehmer verlagern auch Zulieferer Entwicklungs- und Produktionsver-
antwortung von ganzen Baugruppen an ihre Lieferanten.1696 Als Beleg dafür gehen 
bei EISENBARTH 55,1% der Probanden von einer Abnahme der Wertschöpfung 
durch den Einkauf vorgefertigter Teile oder Komponenten aus.1697 Einzelne große 
Zulieferer weisen bereits einen Einkaufsanteil von ca. 50% aus.1698 Einhergehend 
mit der sich in der Supply Chain fortführenden Konzentration auf die Kernkompe-
tenzen ergeben sich deshalb für die einzelnen Mitglieder einer Supply Chain Wachs-
tumspotenziale durch Zuschlagskalkulationen. 
 Mit sinkenden Wertschöpfungsanteilen steigt der Anteil der Materialkosten 
an den Herstellkosten an.1699 Dies belegt folgendes Beispiel: Ausgehend von 
der traditionellen Herstellkostenkalkulation, wird auf die Materialkosten ein 
Materialgemeinkostensatz aufgeschlagen, welcher wiederum in die Berech-
nung der Unternehmensgewinne einfließt. So verteuert sich ein Zukaufteil 
von einem Euro (MGK = 5% und Overhead = 10%) um 15,5%. Auf ein 
gleichwertiges Teil von einem Tier-3-Lieferanten würden für den Abnehmer 
54% für Handling und Gewinnzuschläge anfallen. Ohne Berücksichtigung 
der Overheads würden hingegen lediglich 15,8% anfallen, was einem Minus 
von 38,3% entspräche. 
Kostenart Tier-1 Tier-2 Tier-3 
Materialkosten 1,33€ 1,16€ 1,00€ 
    +  Materialgemeinkosten/MGK (5%) 0,07€ 0,06€ 0,05€ 
    +  Fertigungskosten (X, Y und Z€) X€ Y€ Z€ 
=  Herstellkosten 1,40€ + X€ 1,21€ + Y€ 1,05€ + Z€ 
    +  Overhead (10%) 0,14€ + X€ 0,12€ + Y€ 0,11€ + Z€ 
=  Beschaffungskosten 1,54€ + X€ 1,33€ + Y€ 1,16€ + Z€ 
Abb. 56: Traditionelle Beschaffungskostenkalkulation 
In der Folge ist für den Abnehmer eine differenzierte Zuschlagskalkulation von 
Bedeutung. Demnach sollten Abnehmer Gewinnzuschläge (Overhead) lediglich auf 
die Wertschöpfungskosten eines Zulieferers gewähren. Damit ist sichergestellt, dass 
Zulieferer entsprechend ihrer tatsächlichen Leistung vergolten werden. 
                                                 
1696 Vgl. Erxleben, Maria (2007), S. 22. 
1697 Vgl. Eisenbarth, Marc (2003), S. 218. 
1698 Vgl. Colberg, Wolfgang et al. (2000), S. 55. 
1699 Vgl. Carr, Chris/Ng, Julia (1995), S. 347. 
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5.5.4.4.5 Transaktions- und Koordinationskosten 
Strategische Wettbewerbsvorteile liegen sowohl in der Produktivität als auch der 
damit verbundenen Fertigungstechniken. Neben den Fertigungskosten sind, auch 
die Transaktionskosten und die nachfolgend anfallenden Koordinationskosten 
zu berücksichtigen.1700 
Prinzipiell ist ein horizontaler Kooperationspartner zunächst wie ein zusätzlicher 
Lieferant zu betrachten. Es fallen Transaktions- und Koordinationskosten in den 
Bereichen Einkauf, Entwicklung, Qualität, Logistik etc. an, um die Beschaffungsob-
jekte in den erforderlichen Ausprägungen in ihrem eigenen Zuständigkeitsbereich 
zu erhalten. Dabei ist zu berücksichtigen, dass entsprechende kaufmännische Po-
tenziale nicht wieder reduziert werden und damit die ohnehin hohe Komplexität 
mit allen bereits aufgeführten Nachteilen zusätzlich ansteigt. 
In Bezug auf die beiden aufgeführten Aspekte bietet sich eine sorgfältige Auswahl 
infrage kommender Kooperationsobjekte und Kooperationspartner an. Zu beach-
ten ist hierbei insbesondere: Ist einmal die Entscheidung getroffen, werden die ent-
sprechenden Kosten aufgrund langer Lebenszyklen in der Automobilindustrie lang-
fristig festgelegt (sunk costs) und sind nur schwer beeinflussbar. 
 
5.5.5 Vertragliche Nebenabreden 
In Bezug auf die vertraglichen Vereinbarungen der horizontalen Kooperationspart-
ner sollten Nebenabreden die zeitliche Reichweite1701, die Bereitstellung von 
Ressourcen, die Reglung von Verantwortlichkeiten und die Verteilung von 
Kosten und Ergebnissen festhalten, welche im Zuge der vertraglichen Gestaltung 
nicht unerwähnt bleiben dürfen.1702 KELTING-BÜTTNER sieht hierin eines der häu-
figsten Probleme.1703  
Zur Vermeidung von Unstimmigkeiten sollten horizontale Kooperationspartner 
grundsätzlich Win-win-Strategien verfolgen.1704 Hierzu bedarf es einer regelmäßi-
gen Kontrolle der Zielbeiträge hinsichtlich der formulierten Unternehmens- und 
Kooperationsziele.1705 
Da mit dem Einsatz technisch identischer Lösungen in unterschiedlichen Fahrzeu-
gen von abweichenden Abnahmemengen ausgegangen werden kann, gilt es, ent-
sprechende Vereinbarungen zu treffen. Im Zeitablauf können Kapazitätsanpassun-
gen zu negativen Konsequenzen führen, da die Produktionsanlagen in der Automo-
                                                 
1700 Vgl. Albach, Horst (1988), S. 1159 ff. 
1701 Vgl. Altmeyer, Monika (1997), S. 216 f.; Figge, Peter (1998), S. 44. 
1702 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 209; Rotering, Christian (1990), S. 144 ff. 
1703 Vgl. Kelting-Büttner, Franziska (1991), S. 4. 
1704 Vgl. Figge, Peter (1998), S. 82. 
1705 Vgl. Elsner, Uwe (1996), S. 209. 
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bilindustrie häufig durch eine hohe Fixkosten- und Gemeinkostenintensität gekenn-
zeichnet sind.1706 
Möglichkeiten der Kostenzuteilung sind mit einer umsatzbezogenen oder stück-
zahlbezogenen Aufteilung der Kosten gegeben.1707 Weitaus schwieriger gestaltet 
sich die Zurechnung der Gemeinkosten. Annäherungsweise kann sie z.B. über die 
Umlage der Anzahl eingesetzter Mitarbeiter erfolgen.1708 
Letztgenannter Aspekt ist insbesondere dann von Bedeutung, wenn zwischen den 
horizontalen Kooperationspartnern unterschiedliche Leistungen ausgetauscht wer-
den. Beispielsweise könnte Abnehmer A ein bestimmtes Beschaffungsobjekt liefern. 
Im Gegenzug liefert Abnehmer B Erkenntnisse aus der Grundlagenforschung eines 
innovativen Technologiegebietes. 
 
5.5.6 Aufbau- und Ablauforganisation in horizontalen Kooperationen 
Als beachtliche Einflussgröße wurde eine aufsteigende Verhandlungsmacht vom 
Rohstofflieferanten bis hin zum Abnehmer gemerkt. Festgehalten wurde ferner, 
dass dabei auf ein kooperatives Zusammenarbeitsmodell zurückgegriffen wer-
den sollte. Im Weiteren stellt sich hierzu die Frage, wie dies unter horizontalen Ko-
operationen erreicht werden kann. Der folgende Punkt, die Zusammenarbeit mit 
den direkten Lieferanten, stellt hierbei die geringere Herausforderung dar. Er wird 
deshalb in Kürze abgehandelt. Von größerem Interesse ist der anschließende Punkt, 
nicht zuletzt deshalb, weil in der Praxis bei vertikalen Kooperationen der Umgang 
mit den indirekten Lieferanten seit jeher kontrovers diskutiert wird. 
 
5.5.6.1 Zusammenarbeit mit direkten Lieferanten 
5.5.6.1.1 Aufbau- und Ablauforganisation 
Für die Aufbauorganisation werden objektorientierte, modulare Organisationsstruk-
turen herangezogen. Zur Vermeidung komplexer Organisationsstrukturen infolge 
zahlreicher Schnittstellen und dem damit verbundenen Organisationsaufwand, gilt 
es, die Anzahl der Schnittstellen möglichst gering zu halten. Die theoretisch ein-
fachste Lösung läge hier in der Spiegelung der Organisationsstrukturen, da da-
raus bei beiden Abnehmern eine Gleichschaltung der Organisationsstrukturen ein-
hergehen würde. Aus diesem Grund ist nach Möglichkeit langfristig eine schnittstel-
lenorientierte Annäherung der abnehmerinternen Organisationsstrukturen anzu-
streben. 
Der nächste Punkt betrifft die Anzahl und die Auswahl geeigneter Lieferanten in 
Abhängigkeit von den verfolgten Beschaffungsteilstrategien. Wie die anschlie-
                                                 
1706 Vgl. Männel, Wolfgang (1992), S. 33; Fischer, Georg (2000), S. 155 f. 
1707 Vgl. BDI und RKW (1969), S. 62. 
1708 Vgl. BDI und RKW (1969), S. 62.  
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ßende Abbildung zeigt, ist nicht zwingend davon auszugehen, dass beide Koopera-
tionspartner dieselbe Lieferantenbasis haben. 
 
Abb. 57: Venn-Diagramm zur Gestaltung der Lieferantenbasis1709 
Je nach Intensität der horizontalen Kooperation kann dies dazu führen, dass Liefe-
ranten langfristig aus einem Abnehmerportfolio entfallen, was zu einem Ansteigen 
der Verhandlungsmacht der verbleibenden Lieferanten führen würde. Ist ein Aus-
scheiden einzelner Zulieferer unvermeidbar, kann zur Entscheidungsfindung eine 
BCG-Matrix herangezogen werden. Wichtig wäre hierbei, dass beide Abnehmer ei-
nen einheitlichen Kriterienkatalog erstellen, womit eine einheitliche Bewertung 
der Lieferantenbasis möglich wird. 
 
5.5.6.1.2 Etablierung neuer Arealstrategien 
Für die Aufbauorganisation der Zulieferstruktur sind ferner die Arealstrategien 
von Interesse. Dazu bietet sich grundsätzlich das Global Sourcing und Local 
Sourcing an. Sie weisen jedoch unterschiedliche Nachteile auf, deren Vorteile nun 
mit dem Glocal Sourcing gebündelt werden.1710 
 Nachteil Local Sourcing: Diese Variante bietet die Möglichkeit, ausländi-
sche Werke mit lokalen Lieferanten zu versorgen. Damit können lokale 
Faktorkostenvorteile genutzt und Kosteneinsparungen erzielt werden. 
Gleichzeitig ist jedoch die Industrialisierung neuer Lieferanten für den PEP 
und den Serienprozess zunächst mit einem Mehraufwand in Form von 
Transaktionskosten verbunden. Dies betrifft beispielsweise die Bereiche Ein-
kauf (Angebotserstellung), Entwicklung (Integration in den Entwicklungs-
pool), Logistik (Systemanbindungen) und Qualität (Auditierung). 
                                                 
1709 Quelle BCG-Matrix: Scholz, Christian (2000b), S. 54 f. 
1710 Vgl. dazu Abschn. 4.4.2 Kennzeichnung zentraler Gestaltungsdeterminanten einer Beschaf-
fungsstrategie. 









Lx = Lieferant 
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 Nachteil Global Sourcing: Können der Bedarf internationaler Beschaf-
fungsquellen oder die Intensivierung des Wettbewerbs ausgeblendet werden, 
wirken dem Global Sourcing insbesondere räumlichen Distanzen entgegen. 
Dies betrifft vor allem den Informationsaustausch bei Änderungen be-
stehender Spezifikationen und neuer Produkte in der frühen Phase. 
Das Glocal Sourcing stellt eine Kombination von Global Sourcing und Local 
Sourcing dar. In Bezug auf das Local Sourcing eröffnen bestehende Kooperations-
partner in den entsprechenden Ländern Niederlassungen mit lokalen Angestell-
ten.1711 Zur Unterstützung der Entscheidungsfindung bei der Auswahl geeigneter 
Produktionsstandorte in Bezug auf Technologieanbindung (Universitäten) oder lo-
kale Personalkosten können International Purchasing Offices (IPO) der Ab-
nehmer wichtige Hinweise geben.1712 Durch diese Vorgehensweise reduzieren sich 
für den Abnehmer mögliche kulturelle Differenzen bei gleichzeitiger Realisierung 
von Faktorkostenvorteilen. Neben der Reduzierung der Transaktionskosten (An-
bahnungs- und Vereinbarungskosten) verringert sich aufgrund der bereits beste-
henden Beziehungen das Beschaffungsrisiko (z.B. Qualität und Logistik). Darüber 
hinaus ergeben sich zusätzliche Potenziale im Overhead Bereich (z.B. Vertriebsper-
sonal) oder durch Mengeneffekte bei den Fertigungsanlagen (Investitionskosten). 
Grundvoraussetzung ist hierzu ein Strategiefit der horizontalen Kooperationspart-
ner, sich für die entsprechenden Beschaffungsobjekte auf gemeinsame Zulieferer zu 
einigen. Hilfreich ist in Bezug auf das Global Sourcing zur Bewältigung der räumli-
chen Distanzen, wenn sich die Entwicklungszentren der horizontalen und vertika-
len Entwicklungspartner in räumlicher Nähe befinden. 
 
5.5.6.2 Zusammenarbeit mit indirekten Lieferanten 
Die vorangegangenen Punkte sind auch für die indirekten Lieferanten von Bedeu-
tung, werden aber ausgeblendet, da sich die Thematik nur inhaltlich wiederholen 
würde. Von größerem Interesse sind hier die Auswirkungen bei der Vorgabe von 
Sublieferanten durch horizontale Kooperationspartner. 
Steuert ein Abnehmer die Verhandlungen eines Lieferanten mit dessen Vorlieferant, 
nimmt dieser Einfluss auf das Subcontracting.1713 Umfangreiche Forschungser-
gebnisse über die Auswirkungen durch Vorgaben entsprechender Sublieferanten 
                                                 
1711 Dazu eröffnen bestehende Modul- und Systemlieferanten in der Nähe ausländischer Abneh-
merwerke Fertigungsstätten. Vgl. Siebert, Jochen (2003), S. 53. Problematisch sind hier die Zu-
lieferstandorte, da sich nicht alle Abnehmer in denselben Regionen befinden. Vgl. Hütten-
rauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 96. 
1712 Dazu zählen Informationen über Rechtsgrundlagen, Steuergesetze, Kultur, Hilfe bei der Liefe-
rantenauswahl, Unterstützung bei Preisverhandlungen oder Qualitätskontrollen. Vgl. 
Köglmayer, Hans-Georg/Strub, Manfred F. (1998), S.62 f. 
1713 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 127. 
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liegen bislang nicht vor.1714 In der Untersuchung von EICKE & FEMERLING wird 
noch von einer hohen Bedeutung der Steuerung des Subcontractings ausgegangen. 
Hier werden in 72% aller Modulbeschaffungen die Beschaffungsquellen vom Ab-
nehmer vorgegeben.1715 Experten wie BECKER sind hingegen der Meinung, dass zur 
Vermeidung redundanter Entwicklungstätigkeiten in einer Supply Chain und zur 
Mäßigung eines „Koordinations-Wirrwarrs“ das Subcontracting in die Verantwor-
tung der Tier-1-Lieferanten gegeben werden muss.1716 Bezüglich der Anzahl neuerer 
Beträge herrscht in der Literatur ein Defizit, da die vorhandenen Veröffentlichun-
gen überwiegend konzeptioneller Natur sind und damit empirische Betrachtungen 
vernachlässigen.1717 Aus diesem Grund bietet es sich an, die beiden Strategien be-
züglich der inhaltlichen Relevanz kurz darzustellen und die Vorteile hinsichtlich 
vorhandener Zielkonflikte gegeneinander abzuwägen: 
 Japanische Keiretsu: Japanische Abnehmer arbeiten überwiegend mit 
den Tier-1-Zulieferern zusammen und vernachlässigen Eingriffe auf die 
nachkommenden Akteure einer Supply Chain. Hier übernehmen die Tier-
1-Lieferanten die Auswahl und Koordination der Sublieferanten. Auf-
grund umfangreicher Kapitalverflechtungen,1718 erhalten die Abnehmer 
ausreichende Informationen über die Kostenstrukturen.1719 Dennoch sind 
alle Partner formal gleichberechtigt. Kapitalverflechtungen schließen hier 
nicht aus, dass Zulieferer auch in Zuliefernetzwerken anderer Abnehmer 
mitwirken.1720 
 Westliche Zulieferstrukturen: Im Gegensatz zum japanischen System 
sind westliche Zulieferer rechtlich und finanziell von den Abnehmern un-
abhängig. Aus diesem Grund kontrollieren westlichen Automobilhersteller 
wesentliche Wertschöpfungsumfänge in einer Supply Chain.1721 WILDE-
MANN spricht demnach vom „europäischen Keiretsu System“1722. 
                                                 
1714 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 127. 
1715 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 58. 
1716 Der Abnehmer steht mit seiner Erfahrung im Sublieferantenmanagement lediglich beratend 
zur Seite und gibt sein Wissen bei Bedarf weiter. Seine Einflussnahme betrifft Vorgaben zu 
den Funktionalitäten und Eigenschaften des Beschaffungsobjektes. Vgl. Becker, Wilhelm 
(2004), S. 16 f. 
1717 Vgl. Schuff, Gerhard (2002); Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003). 
1718 Vgl. Schmoeckel, Dieter et al. (1995), S. 177. Eine Hausbank übernimmt oft die Transaktio-
nen. Vgl. Schneidewind, Dieter (1991), S. 259. Die Verflechtungen konzentrieren sich auf Ka-
pitalbeteiligungen, der Offenlegung erfolgskritischer Informationen und auf personelle- und 
prozessorientierte Ressourcen. Vgl. Sydow, Jörg (1991), S. 238. 
1719 Darüber hinaus können die Zulieferer von Keiretsu aufgrund der engen Zusammenarbeit und 
des fehlenden Wettbewerbs als „Abteilungen“ der Abnehmer bezeichnet werden. Vgl. Lam-
ming, Richard (1994), S. 259 f. 
1720 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 88. 
1721 Vgl. Schuff, Gerhard (2002), S. 75 f.; Lamming, Richard (1994), S. 240 ff. 
1722 Wildemann, Horst (1998). 
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Modul- und Systemlieferanten bevorzugen das japanische Modell. Dies gilt vor dem 
Hintergrund, dass diese versuchen baugleiche oder ähnliche Zwischenprodukte an 
andere Automobilhersteller (Lieferantenbaukasten) zu liefern.1723 Durch die abneh-
merseitige Festlegung und Vorgabe der Bauteilegeometrie werden häufig die Ferti-
gungsmaterialien, das entsprechende Fertigungsverfahren und die Betriebsmittel-
planung beeinflusst. Dies schränkt die Modul- und Systemlieferanten bei der Gene-
rierung von monetären und qualitativen Skaleneffekten ein.1724 Darüber hinaus ist 
nach Meinung der Modul- und Systemlieferanten diese Vorgehensweise häufig mit 
einer schlechteren Performance der Sublieferanten verbunden.1725 Zusätzlich birgt 
der Koordinationsaufwand in solchen Dreiecksverhältnissen häufig Konfliktpoten-
ziale bei Kostenanalysen oder der Übernahme der Qualitätsverantwortung und 
führt damit zu steigenden ex posten Transaktionskosten.1726 
Wie an anderer Stelle erwähnt, können dominante Modul- und Systemlieferanten 
aufgrund ihrer Verhandlungsmacht für kleinere Abnehmer und Zulieferer zu einer 
Gefahr avancieren. Außerdem erhalten japanische Abnehmer aufgrund der Kapital-
verflechtungen mehr Informationen über die Profitabilität und Finanzkraft ihrer 
Zulieferer. Zum Informationsausgleich und Schutz vor Abhängigkeitsverhältnissen 
werden den Modul- und Systemlieferanten die Sublieferanten vorgeschrieben und 
deren ausgehandelte spezifische Konditionen (technische Spezifikationen, Kosten, 
Termine, Qualität und Preise) übertragen.1727 Neben der individuellen Auswahl ge-
eigneter Sublieferanten bietet dies den Nebeneffekt, dass ein hoher wertmäßiger 
Anteil kontrolliert wird und damit Informationsvorsprünge der Modul- und System-
lieferanten reduziert werden.1728 
Welches der vorgestellten Systeme nun zu bevorzugen ist, wird in der Praxis auch 
gegenwärtig kontrovers diskutiert und soll auch an dieser Stelle nicht beantwortet 
werden. Vielmehr stellt sich die Frage nach der konzeptionellen Umsetzung in hori-
zontalen Kooperationen. Dies erfordert die Berücksichtigung entsprechender or-
ganisatorischer Maßnahmen, welche die Auswirkungen auf das Sublieferanten-
portfolio berücksichtigen bzw. fördern. 
 
5.5.6.2.1 Organisatorische Aspekte 
Gehend aus der Spezialisierung funktionale (verrichtungsorientierte) oder 
divisionale (objektorientierte) Organisationsstrukturen hervor, haben sie häufig 
                                                 
1723 Vgl. Eicke, Henning/Femerling, Christian (1991), S. 58; Schindele, Sylvia (1996), S. 147 ff. 
1724 Zulieferer werden damit in ihren Standardisierungsbestrebungen eingeschränkt. Weiter sind sie 
mit zunehmender Einbindung mit herstellerspezifischen Exklusivitätsklauseln konfrontiert. 
Vgl. Schindele, Sylvia (1996), S. 128 f. 
1725 Vgl. Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003), S. 507. 
1726 Vgl. Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003), S. 503-511; Schoppe, Siegfried G. et al. (1995), S. 
150. 
1727 Vgl. Lamming, Richard (1994), S. 241 f. 
1728 Vgl. Wolters, Heiko (1995), S. 95 f. 
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Koordinationsprobleme oder Verteilungskonflikte zur Folge.1729 Vor dem Einzug 
des Modul- und System Sourcings waren funktionale Organisationsformen vor-
herrschend. Diese erfordern jedoch relativ stabile Beschaffungs- und Absatzmärkte 
bei einer geringen Veränderlichkeit des Leistungsprogramms, wodurch mit standar-
disierten Wertschöpfungsumfängen, Economies of Scale realisiert werden kön-
nen.1730 Der Nachteil dieser Organisationsstruktur ist, dass abteilungsintern besser 
abgrenzbare Organisationsformen geschaffen werden können, die Schnittstellen 
zwischen den Abteilungen jedoch nur unzureichend abgebildet werden.1731 Wie in 
Abschnitt 3.4.1 dargestellt, vollzog sich Anfang der 90er Jahre aus diesem Grund 
zur Komplexitätsbewältigung ein Wandel zu objektorientierten (modularen) Or-
ganisationsformen. 
Mit dem tieferen Eintauchen in die Tier-Ebenen gehen eine stärkere Berücksichti-
gung funktionaler Gesichtspunkte und damit auch die Bedeutung funktionaler Or-
ganisationformen hervor.1732 Von Interesse ist daher, inwiefern die Berücksichtigung 
von Koordinationskonflikten mit der Vorgabe von Sublieferanten in Einklang ge-
bracht werden kann. 
Vorweg bestätigt die Organisationsforschung, dass es nicht „die” Organisations-
struktur gibt.1733 Dies betont ARGYRIS: „There is no single organizational strategy that is 
best for all decisions. The organization of the future will vary the strategy it uses and thus its struc-
ture according to the kinds of decisions that it faces.“1734 Somit stellt sich die Frage nach ei-
ner Näherungslösung. Dazu ist die Gestaltung der Differenzierung und Dezentrali-
sierung von Weisungs- und Entscheidungsrechten von zentraler Bedeutung. 
Funktionsorientierte Organisationsstrukturen 
Eine Funktionsorientierung in Entwicklung, Qualität oder Einkauf führt zu Spe-
zialisierung, hoher Fachkompetenz und Synergieeffekten. Kritisch wird die Zeiteffi-
zienz gesehen, da funktionale Organisationsformen durch eine Vielzahl unterschied-
licher Schnittstellen gekennzeichnet sind, deren Koordination mit Zeit- oder Infor-
mationsverlusten verbunden ist. Diese Aspekte gewinnen mit zunehmender Funkti-
onsorientierung, Spezifität und Heterogenität des Produktspektrums an Bedeu-
tung.1735 
In horizontalen Kooperationen sollte einhergehend mit den betroffenen Beschaf-
fungsobjekten eine funktionsorientierte Organisationsstruktur stärker betont wer-
den. Die betroffenen Einkäufer spielen hier eine zentrale Rolle bei der Auswahl der  
                                                 
1729 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 34; Schuh, Günther/Schwenk, Urs (2001), S. 82. 
1730 Vgl. Picot, Arnold/Freudenberg, Heino (1998), S. 77 f. 
1731 Vgl. Picot, Arnold/Frank, Egon (1995), S. 6 ff. 
1732 Vgl. Ehrlenspiel, Klaus (2003), S. 364 f. 
1733 Vgl. Argyris, Chris (1964), S. 88; Staehle, Wolfgang H. (1973), S. 85. 
1734 Argyris, Chris (1964), S. 88. 
1735 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 103 f. 
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 Subjektstrategie (Entscheidung(svorbereitung) über die Beschaffung durch 
vertikale und/oder horizontale Kooperationen) sowie bei der Verfolgung von 
 Standardisierungs- und Gruppierungsaspekten (z.B. Verankerung von 
Baukastenorganisationen). 
Die Gliederung nach Komponenten und Teilen kann unter vielschichtigen Ge-
sichtspunkten erfolgen. Neben einer funktionalen Trennung wäre eine Gliederung 
nach dem Einkaufsvolumen, der technischen Komplexität oder anhand der Schnitt-
stellen zu den angrenzenden Fachbereichen (Entwicklung oder Qualität) denkbar.  
Am Beispiel einer Fahrzeugtür würde funktionale Strukturierung bedeuten, dass je 
ein Einkäufer für Oberflächen- und Zierteile, Türschließsysteme oder Fensterhebe-
systeme etc. zuständig ist. Diese Vorgehensweise, in der Praxis auch Lead-Buyer-
Konzept genannt,1736 führt zu einer fahrzeugübergreifenden Transparenz und damit 
verbundenen Spezialisierungseffekten, welche bei einer geschickten Gestaltung zu 
einer Erhöhung des Beschaffungsvolumens führen kann. Als wesentlicher Nachteil 
steht eine steigende Anzahl an Schnittstellen mit entsprechendem Koordinations-
aufwand gegenüber. 
Objektorientierte Organisationsstrukturen 
Das Pendant zu funktionsorientierten Organisationsstrukturen bilden objektorien-
tierte Organisationsstrukturen. Sie sind als Organisationsstruktur in der Auto-
mobilindustrie gegenwärtig vorherrschend. Mit der Bildung autonomer funktionsin-
tegrierter Einheiten, wird die Anzahl der Schnittstellen reduziert. Hieraus ergibt sich 
eine klarere Verantwortungszuteilung durch die Bündelung von Aktivitäten, die zu 
einer steigenden Effizienz, Effektivität und Flexibilität führen. Im Vergleich zur 
Funktionsorientierung gehen hiermit ein geringerer Spezialisierungsgrad und häufig 
auch eine geringere technische Fachkompetenz mit einer ineffizienteren Ressour-
cennutzung einher.1737 
Zur Vermeidung der genannten Nachteile empfiehlt es sich in horizontalen Koope-
rationen die Organisationsstrukturen nach Produktlinien/Derivaten unter objekt-
orientierten Gesichtspunkten zu strukturieren. Zur Berücksichtigung der Schnitt-
stellenproblematik und des erwähnten Subcontracting mit der damit verbundenen 
Einschränkung der Freiheitsgrade der Modul- und Systemlieferanten stehen an der 
Spitze einer Supply Chain jeweils Modul- bzw. Systemeinkäufer. Sie sind für die 
gesamten Beschaffungskosten entsprechender Module und Systeme verantwortlich. 
Folglich obliegt ihnen die Entscheidungshoheit, spezifische Komponenten oder 
Teile über die Modul- bzw. Systemlieferanten oder via horizontale Kooperation zu 
integrieren. 
                                                 
1736 Vgl. Wildemann, Horst (2010), S. 32. 
1737 Vgl. Schmelzer, Herrmann J. (1992), S. 105 f. 
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Modul- bzw. Systemeinkäufer übernehmen zudem die vertikale und horizontale In-
tegration. Diese betrifft beispielsweise den vertikalen Abstimmungsprozess nach 
„oben“, sprich die Integration des Modules oder Systems in das Gesamtfahrzeug 
(Gesamtfahrzeugintegration). Nach „unten“ erfordert dies die funktionale Integ-
ration der Sublieferantenumfänge von den vertikalen und horizontalen Kooperati-
onspartnern in das Modul oder System. 
An den vorangehenden Punkt anknüpfend, werden bisweilen in modularen Organi-
sationsstrukturen modulübergreifende, integrative Betrachtungen vernachläs-
sigt. Bei genauerer Untersuchung ließen sich jedoch bei einer frühzeitigen Betrach-
tung in den frühen Phasen der Produktentwicklung Synergien zwischen Elektronik, 
Innenraum oder Klimatisierung erschließen und umsetzen.1738 
Objektorientierte Funktionalstrategie 
Als Ergebnis entsteht eine objektorientierte Funktionalstrategie (nächste Abbil-
dung), nach der die Modul- bzw. Systemeinkäufer an der Spitze der jeweiligen Mo-
dule stehen. Ihnen zugeordnet, sind die Komponenten- und Teileeinkäufer für die 
entsprechenden Beschaffungsobjekte verantwortlich. Analog der Vorgehensweise 
für den Einkaufsbereich kann dieses Bildungsprinziep zur Vermeidung von Schnitt-
stellen für den Entwicklungs-, Qualitäts- oder Fertigugsbereich gespiegelt und somit 












Abb. 58: Objektorientierte Funktionalstrategie1739 
                                                 
1738 Vgl. Pfannschmidt, Heinz (2004), S. 20. 
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Die Konfliktträchtigkeit dieser Projektmatrixorganisation erfordert im Vorfeld 
die Festlegung von Spielregeln. Im vorliegenden Ansatz trägt der Modul- bzw. Sys-
temeinkäufer die Verantwortung für die Zielerreichung. Bei der Projektrealisierung 
ist er damit auf die Zuarbeit und Ressourcen der Komponenten- und Teileeinkäufer 
angewiesen. Gelingt es darüber hinaus dem Einkäufer, die Modul-/ bzw. Systemlie-
feranten mit ihren Teilen und Komponenten mit den Komponenten- und Teileein-
käufer in ein Wettbewerbsverhältnis zu setzen, wird sich im Idealfall unter Berück-
sichtigung von Entwicklungs-, Kosten-, Qualitäts- und Logistikaspekten die Varian-
te mit den größeren Vorteilen durchsetzen. Grundvoraussetzung hierfür ist eine 
frühzeitige Kostenoffenlegung. Dies betrifft einerseits die Komponenten- und Tei-
lekosten der Modul- und Systemlieferanten und andererseits die der Komponenten- 
und Teileeinkäufer. 
Abschließend darf an dieser Stelle nicht unerwähnt bleiben, dass die Matrixorganisa-
tion auch Risiken in sich birgt: „Der Wissensaustausch in der Abteilung wird durch Prozess-
elemente verschlechtert, z.B. hat der Designer für den Kunden X den gleichen Fehler gemacht, den 
der Designer für den Kunden Y schon 6 Monate früher gemacht hat.“1740 Die Matrixorganisa-
tion kann damit Risiken eines erhöhten Zeitaufwandes und Zielkonflikte mit sich 
bringen, da viele Aufgaben an unterschiedliche Personen mit unterschiedlichen Pri-
oritäten verteilt werden. 
 
5.5.6.2.2 Koordinative Aspekte 
Mit der Vorgabe einzelner Lieferanten aus einem Lieferantenpool geben Abnehmer 
den Tier-1-Lieferanten einzelne Sublieferanten vor. Daran anknüpfend stellt sich die 
Frage, wie der Kontroll- und Koordinationsaufwand zu bewältigen ist. In den 
einzelnen Lebenszyklusphasen ergibt sich dabei folgendes Bild (Abb. 59): In der 
strategischen Vorentwicklungs- und Projektdefinitionsphase besteht ein enger 
Kontakt zwischen den Abnehmern und den Modul-/Systemlieferanten sowie den 
Sublieferanten. Mit dem Wechsel in die Konzept- und Entwicklungsphase wird 
die Intensität der Zusammenarbeit zwischen den Tier-1 und den Sublieferanten 
ausgeweitet. Mit dem Übergang in die operative Serienphase wird auf einen pyra-
midalen Aufbau in der Leistungserstellung übergegangen. Dies betrifft auch die 





                                                 
1740 Vogel, Dirk (2005), S. 109. 
1741 Vgl. Wildemann, Horst (2000), S. 62; Schuff, Gerhard (2002), S. 75 f.; Vgl. Weiss, Sebastian 
(1999), S. 69 f. zur Logistik- und Qualitätsverantwortung. 











Abb. 59: Kontakte im Leistungserstellungsprozess1742 
Zur Reduzierung von Konfliktpotenzialen bieten sich Trilateral Face-to-Face-
Meetings an. Sie können sich für die operative Umsetzung kooperativer Aus-
tauschbeziehungen als hilfreich erweisen, da sie frühzeitig zu einer offenen Kon-
fliktbewältigung beitragen. Neben monetären Fragestellungen können bei solchen 
Terminen auch Qualitäts-, Logistik- oder Entwicklungsthemen diskutiert werden.1743 
 
5.5.6.2.3 Sublieferantenportfolio 
Es wird erwartet, dass die Wertschöpfungstiefe der großen Zulieferer abneh-
men wird. Die Ursache dafür ist die Verbesserung der eigenen Prozesse und eine 
damit einhergehende Auslagerung einzelner Prozessschritte.1744 Belegend dafür, wei-
sen Zulieferer wie Bosch ihrerseits bereits einen Einkaufsanteil von ca. 50% aus.1745 
Diese Tendenz sollten sich Abnehmer zunutze machen. Nach GIRSCHIK & SCHULZ 
bieten sich auf Teile- und Komponentenebene Kooperationspools als möglicher 
Lösungsansatz an. Dabei legen Abnehmer und Modul- und Systemlieferanten ge-
meinsam einen Sublieferantenpool fest, aus dem der Tier-1-Lieferant für jedes Pro-
jekt einen Lieferanten auswählen kann.1746 Beispielsweise begann Toyota bereits in 
den 1950er Jahren mit der Gestaltung von Second-Tier-Zuliefernetzwerken, aus de-
nen Aisin oder Nippondenso hervorgingen.1747 Auf diesem Gebiet sehen Experten 
generellen Nachholbedarf, da viele Tier-2-Lieferanten im Vergleich zu den 1st-Tiers 
                                                 
1742 Quelle: In Anlehnung an Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003), S. 505. 
1743 Vgl. Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003), S. 518-521. 
1744 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 39. 
1745 Vgl. Colberg, Wolfgang et al. (2000), S. 55; Forker, Laura B. et al. (1997), S. 1683. 
1746 Vgl. Girschik, Stefan/Schulz, Rainer (2003), S. 520 f. 
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bei Innovationen in den Wachstumsmärkten oder bei der lokalen Versorgung noch 
nicht entsprechend aufgestellt sind.1748 
Die Bildung gemeinsamer Sublieferantenpools zur Schaffung von Degressions- 
und Qualitätseffekten spielt auch in horizontalen Kooperationen eine Rolle. Es ist 
davon auszugehen, dass sich hier die Anzahl der Zulieferer weiter reduzieren wird, 
da kurzfristig nur auf Zulieferer aus einem bereits bestehenden Lieferantenpool zu-
rückgegriffen werden kann. In einzelnen Fällen kann es möglich sein, dass ein Ab-
nehmer einen zusätzlichen Zulieferer in sein Portfolio mitaufnimmt. Langfristig 
wird davon ausgegangen, dass sich die Lieferantenbasen beider Abnehmer aneinan-
der angleichen.1749 
Zusammenfassend ist für die Abnehmer, auf jeder einzelnen Stufe der Supply Chain 
die Anzahl an Zulieferern dahingehend auszugestalten, dass die Verhandlungsmacht 
vom Abnehmer absteigend abnimmt.1750 Von besonderer Bedeutung ist dabei die 
Gestaltungsfunktion zur Reduzierung komplexer Strukturen, die mit zunehmender 
Anzahl von Akteuren an Bedeutung gewinnt. Dabei gilt es für die Abnehmer, zu 
hinterfragen, welche Aufgaben der Supply Chain Konfiguration auf die Modul- und 
Systemlieferanten übertragen werden.1751 Dazu ist insbesondere eine einheitliche 
Lieferantenbewertung und -auswahl von Bedeutung. Hier gilt es Unterschiede 
bezüglich der zu bewertenden Bereiche und der Bewertungstiefe sowie deren Ge-
wichtung für die Entscheidungsfindung zu berücksichtigen. 
 
5.5.7 Kernkompetenzen 
Bereits in den 50er Jahren begann die Diskussion in den Unternehmen mit Make 
or Buy1752, der Entscheidung über Eigenfertigung oder Fremdbezug, um die Wett-
bewerbsfähigkeit gegenüber der Konkurrenz zu sichern bzw. auszubauen. Der 
Fremdbezug ehemals selbst erstellter Güter fällt unter den Begriff „Outsourcing“ 
„Outside-Resource-Using“1753.1754 
                                                 
1748 Vgl. Knauer, Michael (2012), S. 18. 
1749 Zum Vergleich hielten im Jahr 2004 Zulieferer zu durchschnittlich sechs Abnehmern Partner-
schaften (die Prognose für 2010 lag bei 12). Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 17. 
1750 Vgl. Cox, Andrew et al. (2001), S. 34 f. Dies ist für die Abnehmer von Bedeutung, da ein ko-
operatives Verhalten wird nicht immer auf den nachgelagerten Wertschöpfungsstufen fortge-
setzt wird und Sublieferanten häufig nicht die Möglichkeit haben den vorgegebenen Kosten-
druck an große Zulieferer weiterzugeben. Vgl. Klebe, Thomas/Roth, Siegfried (1991), S. 185; 
Freudenberg, Thomas (2002), S. 159; VDA Jahresbericht (2007), S. 67; Hüttenrauch, Ma-
thias/Baum, Markus (2008), S. 192 f. 
1751 Vgl. Colombo, Massimo G./Mariotti, Sergio (1998), S. 9. 
1752 Vgl. dazu die Beiträge von Schmitt, Arnold (1951); Wysocki, Klaus (1961); Männel, Wolfgang 
(1968). 
1753 Vgl. Friedrich, Stephan A. (2000), S. 296. 
1754
 Vgl. Andreßen, Thomas (2006), S. 7. 
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Wurde das Instrument Outsourcing anfänglich noch aus taktischen Erwägungen, 
wie beispielsweise zwecks Kostensenkungen, eingesetzt und kontrovers diskutiert 
gewinnen seit Mitte der 80er Jahre mit dem ressourcenbasierten Ansatz1755 von 
WERNERFELT strategische Aspekte nachhaltig an Bedeutung.1756 Dazu führt er auf:  
„By a resource is meant anything which could be thought of as a strength or a weakness of a 
given firm. More formally, a firm‟s resources at a given time could be defined as those (tang-
ible and intangible) assets which are tied semipermanently to the firm.“1757 
Praktiker wie PRAHALAD & HAMEL betonen dazu, dass „the most powerful way to prevail 
in global competition“1758 in der Entwicklung der Kenkompetenzen liegt.1759 Der Be-
griff „Kompetenz“ taucht 1965 erstmalig bei WHYTE auf.1760 ROTH vertiefte diesen 
Gedanken indem er Kompetenzen in Sach-, Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbst-
kompetenz gliedert.1761 Im Kern zielt dieser Ansatz auf die Errichtung schlanker 
und flexibler Strukturen, bei denen sich die betriebliche Wertschöpfung lediglich auf 
Bereiche konzentriert, die in den Augen der unternehmensinternen und -externen 
Umwelt als Kernkompetenzen1762 im Sinne strategischer Wettbewerbsvorteile1763 
wahrgenommen werden.1764  
Als die Kernkompetenz der Automobilhersteller zählt das Marketing bzw. das 
Brandmanagement. Darunter fallen erweitert das Design, Servicestrategien, Ge-
samtfahrzeug-Kow-how1765, Karosserie, Lackiererei, Motor und Endmontage.1766 
Welche Kernkompetenzen ein Unternehmen im Detail verfolgt, hängt dabei von 
seinem Markenkern ab (Abb. 60).1767 Die übrigen Beschaffungsobjekte, die nicht 
direkt mit der Markenaufladung verbunden sind, z.B. Bremsen, Lenkung, Getriebe, 
                                                 
1755 Wernerfelt, Birger (1984). Einen ressourcenorientierten Erklärungsansatz für die Entstehung 
von Systemlieferanten liefert GAITANIDES. Vgl. Gaitanides, Michael (1997), S. 739 ff. 
1756 Vgl. Friedrich, Stephan A. (2000), S. 296 ff.; Freiling, Jörg (2000), S. 188. 
1757 Wernerfelt, Birger (1984), S. 172. 
1758 Prahalad C.K./Hamel Gary (1990), S. 79. 
1759 Vgl. Prahalad C.K./Hamel Gary (1990), S. 80. 
1760 Vgl. Whyte, Lancelot Law (1965). 
1761 Vgl. Roth, Heinrich (1971), S. 180. 
1762 Beispielsweise lag im Jahr 2003 beim Porsche Boxter die Wertschöpfungsquote bei 20%. Vgl. 
Wildemann, Horst (2004), S. 15. 
1763 Vgl. Hermann, Simon (1988), S. 464 f.  
1764 Vgl. Wolf, Joachim (2003), S. 420. Als charakterisierende Merkmale gelten: Werthaltigkeit, 
Dauerhaft- und Nachhaltigkeit, begrenzte Transferier-, Imitier- und Substituierbarkeit und Un-
ternehmensstrategierelevanz. 
1765 Vgl. Pointner, Wolfgang (2003), S. 140. 
1766 Vgl. Wildemann, Horst (1998), S. 18; Pointner, Wolfgang (2003), S. 123; Hüttenrauch, Ma-
thias/Baum, Markus (2008), S. 208. Ferner wird in Grundlagenforschung und Entwicklung 
strategischer Produktinnovationen investiert. Vgl. Goeudevert, Daniel (1991), S. 101; Bieber, 
Daniel/Sauer, Dieter (1991), S. 237; Männel, Wolfgang (1990), S. 19. 
1767 Vgl. Kalmbach, Ralf (2004), S. 11. 
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Innenteile oder Elektronik, kann fremdbezogen werden.1768 Experten zufolge wird 
bei einigen dieser Umfänge der Anteil der Zulieferer an F&E und Fertigung bis zum 
Jahr 2015 ca. 70 bis 80% betragen. 
Marken-Cluster Beispiele 
Masse, Preis, Komfort CITROËN, SKODA, KIA 
Masse, Qualität, Komfort VW, TOYOTA, PEUGEOT 
… … 
Premium, Qualität, Komfort Mercedes, Porsche, SAAB 
Premium, Qualität, Sport BMW, Audi, MASERATI 
Abb. 60: Mercer Marken-Cluster1769 
Zielführend sind demnach der Aufbau und die Pflege der Kernkompetenzen als 
zentrale Managementaufgabe zu erheben. Damit verbunden liegt eines der 
obersten Ziele im Kontext horizontaler Kooperationen in der Bewahrung der 
Markenidentität. Dieser Forderung muss unter allen Umständen entsprochen und 
sie muss damit in sämtlichen relevanten Fachbereichen verankert werden.1770 Dies 
betrifft insbesondere, technik-, marketing- und vertriebswissenschaftliche Ge-
sichtspunkte, wie die folgenden Zitate von Unternehmensvorständen kooperie-
render Unternehmen belegen:  
 Daimler Vorstand ZETSCHE: „Wir sind für Kooperationen mit anderen Herstellern 
offen, wenn wir unseren technologischen Vorsprung beibehalten.“1771 
 BMW Vorstand REITHOFER: „Die Marke BMW darf nicht verwässert und die 
Markenidentität nicht gefährdet werden, … BMW hat laut einer Studie einen Marken-
wert von 23 Mrd. Dollar, …. Wenn Sie die Marke beschädigen, machen Sie unter Um-
ständen mehr kaputt, als Sie durch Größenvorteile auf der anderen Seite gewinnen.“1772 
Grundsätzlich würden beispielsweise horizontale Kooperationen unter 
Premiumherstellern wie die BMW und Mercedes auf den ersten Blick sinnvoll sein, 
da sie ähnlich anspruchsvolle Fahrzeuge fertigen (z.B. technische oder qualitative 
Ansprüche).1773 Problematisch ist hier nur, dass damit verbunden auch die Risiken 
                                                 
1768 Vgl. Männel, Wolfgang (1990), S. 18 f.; Arnold, Ulli (1990), S. 53; Wildemann, Horst (1998), S. 
18. 
1769 Quelle: Kalmbach, Ralf (2004), S. 11. 
1770 Dazu kann die Wahrung der Unabhängigkeit, der Zugang zu Schlüsselressourcen oder Tech-
nologie- und Prozess-Know-how gezählt werden. Vgl. Lewis, Jordan D. (1990), S. 50 ff.; Clark, 
Kim B./Fujimoto, Takahiro (1992), S. 151. 
1771 Zetsche, Dieter (2010a), S. 132. 
1772 Zitat entnommen aus Meck, Georg (2009), S. 35.  
1773 Vgl. Frank, Susanne/Schwab, Fritz (2009), S. 164. 
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einer Verwässerung beider Marken steigen. Aus diesem Grund sieht Renault bei 
seiner Kooperation mit Mercedes gerade darin den Vorteil, dass beide Fahrzeugher-
steller unterschiedliche Zielgruppen im Blickfeld haben: 
 Renault Vorstand Pélata: „Es ist schwieriger, wenn zwei Hauptkonkurrenten ko-
operieren. Zwischen uns [Renault] und Daimler gibt es wunderbare Chancen einer Zu-
sammenarbeit, denn wir sind keine großen Rivalen. Angesichts der heutigen Vielzahl neu-
er Technologien muss man eine Strategie entwickeln, um die Entwicklungskosten zu be-
grenzen.“1774 
Resümierend gilt es demnach, diese Aspekte zu berücksichtigen; sie müssen aber 
nicht immer zutreffen: „Im Regelfall interessiert den Kunden eine vom Produkt angebotene, 
wahrnehmbare Funktion, wohingegen die technische Umsetzung und Realisierung als nebensächlich 
betrachtet wird, da sie den Augen der Kunden meistens ohnehin verborgen ist.“1775 Beispielswei-
se hatte der Einsatz markenfremder Motoren zwischen PSA und dem MINI1776 
oder die Vergabe der Serienentwicklung und -produktion des bis 2010 von der 
Magna Steyr Fahrzeugtechnik gefertigten BMW X3 oder die des Porsche 
Cayman1777 durch Valmet/Finnland keine negativen Effekte.1778 
Zuletzt stehen bei den Abnehmern aufgrund der fortgeschrittenen Konsolidierung 
ohnehin oftmals dieselben Zulieferer im Auftrag. Mitunter werden auch, ohne dass 
man davon weiß, bereits die gleichen Komponenten der entsprechenden Zulieferer 
eingesetzt.1779 Die Folge wäre in jenen Fällen aus wirtschaftlicher Sichtweise, dass 
Stückzahleffekte von den Zuliefern zu den Abnehmern wandern. Für den Kunden 
ändert sich damit nichts.  
Festgehalten wird an dieser Stelle, dass in horizontalen Einkaufskooperationen das 
Risiko mit der Verwendung von Teilen oder Komponenten (z.B. Ventile oder 
Dichtringe) am Geringsten, da sie vom Kunden kaum wahrgenommen werden.1780 
Anders ist dies bei der gemeinsamen Entwicklung ganzer Module oder Systeme. Sie 
liegen zum Teil auch im Sichtfeld der Kunden und werden damit wahrgenommen. 
Dennoch, welchen Umfang kooperativer Aktivitäten der Kunde bereit ist zu akzep-
tieren, ist eine Frage, die an dieser Stelle nicht beantwortet werden kann, die jedoch 
noch vertieft werden sollten. 
                                                 
1774 Zitat entnommen aus Frank, Susanne (2010b), S. 132. 
1775 Renner, Ingo (2007), S. 119 f. Infolge der fortschreitenden Konsolidierung ist es heute ohne-
hin bei den meisten Abnehmern der Fall, dass sich deren Lieferantenportfolio in 50-70% der 
Fälle überschneidet. Vgl. dazu Abschn. 4.4.3.1 Entwicklung und Gestaltung der Zulieferstruk-
tur. 
1776 Vgl. o.V. (23.10.2009), S. 17; o.V. (28.10.2010). 
1777 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 10. 
1778 Vgl. Morawietz, Egon (2002), S. 34. 
1779 Experten vermuten, dass der 5er BMW und die Mercedes E-Klasse den höchsten Anteil an 
Gleichteilen in der europäischen Automobilwelt haben, da Lieferanten beiden Abnehmern 
ähnliche Teile anbieten. Vgl. Gonsior, Tomasz (2009), S. 184. 
1780 Vgl. Robertson, David/Ulrich, Karl (1999), S. 77 f. 
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5.5.8 Strategische Stoßrichtungen 
Eng mit dem vorangegangenen Punkt der Kernkompetenzen verbunden, ist die 
Strategie zum Erreichen dieser. Eingeordnet in die Wettbewerbsstrategien nach 
PORTER stehen für Automobilhersteller die folgenden Wettbewerbsstrategien zur 
Auswahl:1781 Kostenführerschaft, Differenzierungsstrategie und Nischenstrategie. 
Kennzeichnend für deutsche Hersteller ist die Differenzierungsstrategie.1782 
Differenzierung erfordert im Sinne von SCHUMPETER, sich durch Innovationen 
wiederkehrend von seinen Wettbewerbern abzuheben zu können.1783 In Bezug auf 
die im vorherigen Abschnitt diskutierten Kernkompetenzen stehen folgende grund-
legende Entscheidungsalternativen zur Auswahl: 
1. Eigenfertigung: Eigenfertigung tritt in diesem Zusammenhang für die als 
Kernkompetenzen erachteten Zwischenprodukte in den Vordergrund. Es 
wird erwartet, dass die Eigenfertigungsquote gerade bei Premiumherstellern 
wie Audi oder die BMW auch in den kommenden Jahren noch bei ca. 25% 
liegen und in relevanten Bereichen auch ausgebaut wird,1784 während diese bei 
OEMs wie Chrysler, Ford, Daihatsu oder Kia weiter abnehmen wird.1785 
Beispielsweise wurde von Mercedes die Fertigung von Sitzen zur Kernkom-
petenz erhoben. Neben Qualitätssteigerungen will Mercedes damit auch die 
Abhängigkeit von seinen Zulieferern reduzieren.1786 
2. Fremdbezug über vertikale und horizontale Kooperationen: Alle nicht 
für strategisch wichtig erachtete oder exklusiv gesicherte Zwischenprodukte 
können über Kooperationen beschafft werden.  
Fraglich ist an dieser Stelle nun, welche Beschaffungsobjekte allein über vertikale 
Kooperationen beschafft und welche mit horizontalen Kooperationen kombiniert 
werden. Dazu werden mit der Outpacing Strategie, dem Ingredient Branding 
und der Pionierstrategie drei strategische Alternativen angeboten. 
 
5.5.8.1 Outpacing Strategie 
Pionierstrategien weisen den Nachteil auf, dass Innovationen im Zeitablauf von 
den Wettbewerbern (Strategie der frühen Folger oder späten Folger) aufgegrif-
fen werden, womit das Differenzierungskriterium (Unique Selling Proposition 
                                                 
1781 Vgl. Porter, Michael E. (2010), S. 37 ff. 
1782 Vgl. Piller, Frank Thomas/Waringer, Daniela (1999), S. 19 f. 
1783 Vgl. Schumpeter, Joseph (1935), S. 100 f. 
1784 Vgl. Frank, Susanne (2010), S. 140 f. Gute Argumente für eine hohe Eigenfertigungsquote 
liefert der koreanische Autobauer Hyundai. Im Gegensatz zum Wettbewerb wird hier auf eine 
hohe Wertschöpfungsquote Wert gelegt. Neben der Fertigung von Navigationssystemen und 
Hybridmotoren besitzt Hyundai ein eigenes Stahl-, Glas- und Reifenwerk und ist dabei hoch 
profitabel. Vgl. Frank, Susanne (2011), S. 109. 
1785 Vgl. Wyman, Oliver (2003), S. 3 f. 
1786 Vgl. F., S. (2009), S. 112. 
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USP) an Wert verliert.1787 So sind Innovationen von neuen Werkstoffen oder Ferti-
gungstechnologien oft schon nach zwei bis drei Jahren für andere Abnehmer ver-
fügbar.1788 Dies betrifft insbesondere die Premiumhersteller, deren Innovationen 
häufig von den Massenherstellern aufgegriffen werden.1789 An diesem Punkt setzen 
GILBERT & STREBEL den dynamischen Ansatz der Outpacing-Strategie an.1790 Die 
Autoren machen sich dabei die Vorteile der beiden erstgenannten Wettbewerbsstra-
tegien nach PORTER zunutze, indem nach dem Verlust des Differenzierungsmerk-
mals von der Differenzierung auf die Kostenführerschaft gewechselt wird.1791  
Die Kostenführerschaft ist eng mit Standardisierung1792 verbunden.1793 Da auf-
grund der Etabliertheit einer Technologie die fundamentalen Leistungsmerkmale 
bereits hinreichend definiert sind,1794 lässt sich in horizontalen Kooperationen der 
Beschaffungsobjektumfang leicht abgrenzen. Dies ist der Fall, wenn im Zeitablauf 
die Innovationsraten der Produktinnovation abnehmen und durch Prozessinnovati-
onen abgelöst werden.1795 
Folglich könnten zwei oder mehrere Abnehmer gemeinsam mit einem Zulieferer 
versuchen einen Industriestandard zu setzen, der die folgenden Vorteile bildet: 
 Durch die Nutzung von Stückzahleffekten werden die eingesetzten Investi-
tionen auf die Branchenstückzahl umgelegt, wodurch Economies of Scale 
entstehen. 
 Neben den Economies of Scale werden Economies of Scope geschaffen, die 
beispielsweise zu positiven Qualitätseffekten führen. 
                                                 
1787 Vgl. Vahs, Dietmar/Burmester, Ralf (2005), S. 54 f. Beispielsweise führten VW und Audi im 
Jahr 1999 erstmalig im Lupo 3L und Audi A2 3L eine „Motor-Start-Stop-Funktion“ ein. Die-
selbe Systematik wurde später von vielen Automobilherstellern übernommen und aktiv ver-
marktet. Im vorliegenden Fall handelt es sich um eine „absolute“ Innovation. Tendenziell sind 
in der Automobilindustrie inkrementelle Innovationen vorherrschend, wonach diese immer re-
lativ zu den Wettbewerbern zu beurteilen sind (z.B. Motormanagementsysteme). 
1788 Vgl. Kalmbach, Ralf (2004), S. 10 f. 
1789 Vgl. Wyman, Oliver (2003), S. 5. 
1790 Vgl. Gilbert, Xavier/Strebel, Paul (1987), S. S. 28. 
1791 Vgl. Gilbert, Xavier/Strebel, Paul (1987), S. S. 28; Kleinaltenkamp, Michael (1987), S. 31. 
Kleine Automobilhersteller werden damit nicht zu Kostenführern, jedoch ergibt sich damit 
ein Merkmal für die Auswahl möglicher Kooperationspartner. 
1792 Nicht außerachtgelassen werden sollten kartellrechtliche Verbote (z.B. bei Einschränkung des 
Wettbewerbs, Technologiezugang/-nutzung oder Beitrittsbeschränkungen zur Kooperation) 
bezüglich Standardisierungskooperationen, die in der internationalen Rechtsprechung zum Teil 
unterschiedlich ausgelegt werden. Vgl. Walther, Michael/Baumgartner, Ulrich (2008), S. 158 f. 
und 153. 
1793 Vgl. Gilbert, Xavier/Strebel, Paul (1987), S. S. 29. 
1794 Vgl. Seidenschwarz, Werner/Niemand, Stefan (1994), S. 263. 
1795 Vgl. Kleinaltenkamp, Michael (1987), S. 42 f. Derartige lineare Verläufe, wie in dem Konzept 
angenommen, sind in der Praxis nicht immer vorherrschend. Vielmehr lösten sich in der Ge-
schichte der Automobilindustrie die Strategietypen im Zeitablauf gegenseitig ab. Vgl. Kleinal-
tenkamp, Michael (1987), S. 50 f. 
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 Mit der Ablösung von Produktinnovationen durch Prozessinnovationen 
sinkt das Risiko möglicher Markenverwässerungen. Diskussionen, wer 
Innovationen zuerst einsetzen darf, keimen nicht auf. 
 Im Vergleich zu innovativen Produkten führt der Technologiefortschritt zu 
einem sinkenden Kooperationsrisiko. Die Technologie ist bereits bekannt, 
womit das Änderungsrisiko und der Koordinationsaufwand sinken. Somit 
können standardisierte Technologien einer räumlich verteilten Leistungser-
stellung leichter umgesetzt werden. 
 Zuletzt lassen sich die technischen Potenziale auch kaufmännisch verhan-
deln, da beispielsweise Entwicklungskosten auf mehrere Abnehmer umgelegt 
werden können. 
Bei all den Vorteilen darf jedoch nicht vergessen werden, kontinuierlich an inkre-
mentellen Innovationen weiterzuarbeiten, um die entsprechende Wettbewerbsposi-
tion langfristig sichern zu können.1796 
Verwendet man als Indikator hoher Innovationsraten den Wertschöpfungszu-
wachs der Zulieferindustrie, zeigt die nachfolgende Abbildung, dass sich für ho-
rizontale Kooperationen bis 2015 z.B. die Felder Interieur oder Abgassysteme an-
bieten. Das anschließende Beispiel belegt dazu den Konsolidierungsfortschritt, 
der zudem in diesen Bereichen bereits weit fortgeschritten ist. 
Modul CAGR (2002-2015) Wachstum (absolut) 
Interieur 0,50% + 7 Mrd. 
Chassis 1,20% + 13 Mrd. 
Motor und Abgassysteme 3,30% + 30 Mrd. 
Body Exterieur 3,70% + 19 Mrd. 
Powertrain 5,90% + 38 Mrd. 
Elektrische Systeme/Elektronik 7,20% + 157 Mrd. 
Body Struktur 19,50% + 19 Mrd. 
Abb. 61: Absoluter Wertschöpfungszuwachs der Lieferanten1797 
Beispiel Faurecia: Der mehrheitlich von PSA Peugeot Citroën (57,4%) kontrol-
lierte französische Automobilzulieferer Faurecia übernahm im November 2009 
Emcon Technologies, einen amerikanischen Lieferanten von Abgassystemen. 
                                                 
1796 Vgl. Prahalad C.K./Hamel Gary (1990), S. 84 f. 
1797 Quelle: Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 173. 
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Faurecia wird damit in diesem Bereich mit einem jährlichen Umsatz von 5,2 Mrd. 
Euro und 15% Marktanteil zum Weltmarktführer.1798 
Neben dem vorangegangenen Beispiel bieten sich noch weitere Kooperationsobjek-
te durch das Insourcing einzelner Kompetenzbereiche. Beispielsweise existieren im 
Bereich der Getriebeherstellung mit ZF, Getrag oder Aisin nur wenige Lieferanten. 
Mercedes-Benz hat bereits mit der Eigenentwicklung einer Siebengangautomatik 
seine Kompetenz bewiesen.1799 Daran anknüpfend ließen sich horizontale Einkaufs- 
oder Entwicklungskooperationen auf Fertigungskooperationen ausweiten, wo-
durch die Kapazitäten besser ausgelastet werden.1800 
 
5.5.8.2 Ingredient Branding 
Zur Identifikation weiterer Kooperationspotenziale wird nun der Analysebereich 
neben dem Vertrieb insbesondere auf das Marketing ausgeweitet. Interessant ist 
hierbei inwiefern Abnehmer zur Vermarktung der eigenen Kernkompetenzen mit 
selbst entwickelten und gefertigten Technologien als „Zulieferer“ auf dem Markt 
auftreten können. Hierzu wird zunächst auf theoretische Grundlagen eingegangen, 
die anschließend für die Themenstellung vertieft werden. 
 
5.5.8.2.1 Grundlagen des Ingredient Brandings 
Bezugnehmend auf den Einsatz der Kooperationsobjekte können horizontale Koo-
perationspartner offene (aktive) oder verdeckte (anonyme) Strategien verfolgen.  
Bei einer verdeckten Marktbearbeitung gehen die Zwischenprodukte in die End-
produkte ein, ohne dass der Kunde über deren Beziehung erfährt. Der Vertrieb be-
zieht sich hier auf die Verteilung fertiger Fahrzeuge mit deren Kooperationsumfän-
gen. Fortan stellt sich die Frage, inwiefern und in welchem Umfang der Kunde be-
reit ist horizontale Kooperationsumfänge in seinem Fahrzeug zu akzeptieren.1801 
In dieselbe Richtung geht eine offene Marktbearbeitung, welche in der strategi-
schen Markenpolitik unter dem Begriff „Ingredient Branding“ behandelt wird. 
Nach dem deutschen Markengesetz wird eine Marke wie folgt definiert: 
„Als Marke können alle Zeichen, insbesondere Wörter einschließlich Personennamen, Ab-
bildungen, Buchstaben, Zahlen, Hörzeichen, dreidimensionale Gestaltungen einschließlich 
                                                 
1798 Damit konnte der Marktanteile bei VW, Ford, GM und Mercedes ausgebaut werden. Vgl. 
O.V. (03.11.2009), S. 15. 
1799 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 178. Das Insourcing wird in der Auto-
mobilindustrie angewendet, wenn das vorhandene Lieferantenportfolio nicht in der Lage ist, 
die entsprechenden Beschaffungsobjekte zum richtigen Preis oder in der richtigen Qualität zu 
liefern. 
1800 Vgl. Eggers, Thorsten/Kinkel, Steffen (2001), S. 12. 
1801 Neben einer theoretischen Erörterung kann der Beantwortung dieser Frage nur durch eine 
großzahlige empirische Studie nachgegangen werden. 
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der Form einer Ware oder ihrer Verpackung sowie sonstige Aufmachungen einschließlich 
Farben und Farbzusammenstellungen geschützt werden, die geeignet sind, Waren oder 
Dienstleistungen eines Unternehmens von denjenigen anderer Unternehmen zu unterschei-
den.“1802 
Marken erfüllen für Hersteller und Kunden verschiedene Funktionen: Aus der 
Herstellerperspektive fällt hierunter die Unterscheidungs- und Herkunftsfunkti-
on zur Differenzierung vom Wettbewerb.1803 Nach der Erscheinungsform können 
Marken zur Differenzierung in ihren Marktsegmenten durch unterschiedliche Preis-
lagen beitragen.1804 Für die Automobilindustrie wäre hier eine Einteilung in 
Premiumsegment oder Volumensegment vorstellbar. Darüber hinaus dienen sie als 
Schutz- und Monopolisierungsfunktion, die zur exklusiven Nutzung eines Mar-
kenzeichens berechtigen und als Träger von Eigenschaften die Kommunikations- 
und Werbefunktion unterstützen.1805 Aus Kundensicht bieten Marken folgende 
Funktionen: 
Funktion Beschreibung 
Qualitäts-, Garantie- und Vertrauensfunk-
tion 
Die Marke garantiert die Güte eines Produkts, verbunden 
mit dem Fortschritt von Technik und Forschung, sowie 
eine gleiche oder bessere Beschaffenheit eines Produkts im 
Vergleich zu anderen und reduziert so das Risiko von 
Fehlentscheidungen 
Unterscheidungs-, Identifizierungs-, Wer-
be- und Herkunftsfunktion 
Die Marke ermöglicht die Erkennung, Wiedererkennung 
und Unterscheidung von Waren oder Dienstleistungen 
Image- und Prestigefunktion Bestätigung bzw. Stärkung der Persönlichkeit des Käufers 
Entlastungs- und Orientierungsfunktion 
Marken erleichtern das Sortieren der Angebote und die 
Kaufentscheidung durch Reduktion kognitiver Entschei-
dungsprozesse 
Transparenz- und Versicherungsfunktion 
Die Marke ist über die Kontrollierbarkeit auch ein Instru-
ment des Verbraucherschutzes 
Abb. 62: Funktionen einer Marke1806 
                                                 
1802 Markengesetz § 3 Abs. 1 (2010). 
1803 Vgl. Schiele, Thomas (1999), S. 16; Huber, Jan-Alexander (2005), S. 12 f. 
1804 Vgl. Pepels, Werner (2000), S. 171 f. Weitere Merkmalskategorien bietet Bruhn, Manfred 
(1994), S. 26. 
1805 Vgl. Schiele, Thomas (1999), S. 16 ff.; Havenstein, Moritz (2004), S. 25 f.; Huber, Jan-
Alexander (2005), S. 12 f. 
1806 Quelle in Anlehnung an: Bruhn, Manfred (1994), S. 24; Schiele, Thomas (1999), S. 20 ff.; 
Pepels, Werner (2000), S. 168 ff.; Huber, Jan-Alexander (2005), S. 12 f.; Pförtsch, Walde-
mar/Müller, Indrajanto (2006), S. 51. 
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Die einzelnen Funktionen einer Marke spiegeln in aggregierter Form die Stärke ei-
ner Marke (Markenwert) wieder. Der Aufbau und die Steuerung einer Marke fin-
den sich wiederum in der Markenpolitik eines Unternehmens.1807 Sie lässt sich in 
strategische und operative Markenpolitik unterteilen. Der operativen Markenpoli-
tik werden Instrumente wie Produkt-, Preis-, Kommunikations- oder Distributi-
onspolitik zugeordnet.1808 Die strategische Markenpolitik hingegen umfasst Ziele 
der Markenpolitik bzw. Strategien zur Zielerreichung.1809 
Als Teilbereich der strategischen Markenpolitik werden jetzt Markenkombinati-
onsstrategien vertieft. Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass ein Produkt aus min-
destens zwei Marken zusammengesetzt ist. Besteht sie zudem aus zwei unabhängi-
gen Anbietern, liegt eine externe Markenkombinationsstrategie vor, die in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Theorie unter dem Begriff „Co-Branding“ geführt, und 
wie folgt definiert werden kann:1810 
„Co-Branding ist eine langfristige Markenkombinationsstrategie zur Realisierung marken-
politischer Ziele, bei der mindestens zwei eigenständige Marken ein Produkt oder eine 
Dienstleistung gemeinsam markieren, wobei die Kooperation sowohl zwischen horizontal als 
auch vertikal gelagerten Wirtschaftsstufen erfolgen kann.“1811 
Bezugnehmend auf die verschiedenen Wirtschaftsstufen stehen beim horizontalen 
Co-Branding zwei Hersteller auf derselben Wertschöpfungsstufe einer Leistung 
(z.B. Sony Ericsson Handys).1812 Anders bei der vertikalen Form des Co-Brandings, 
das ursprünglich in der Literatur unter den Begriffen „Ingredient 
ding1813/Component Branding“ von NORRIS diskutiert und auf welches nachfol-
gend eingegangen wird. Das Ingredient Branding ist durch die Verwendung eines 
markierten Vorproduktes (Ingredient Brand) in ein markiertes Endprodukt (Host 
Brand) gekennzeichnet.1814 Ein bekanntes Beispiel ist der Einsatz von Computer-
chips (Intel Corporation) in Personal-Computer (IBM oder Compaq) mit dem 
Werbeslogan „Intel Inside“.1815 
Häufig erwirbt der Endprodukthersteller hierzu eine Lizenz, um mit dem Marken-
namen des Vorproduktherstellers werben zu dürfen. Das Ziel des Ingredient 
Brandings liegt in der Erzeugung eines Mehrwertes, von welchem Lieferanten, Her-
                                                 
1807 Vgl. Bruhn, Manfred (1994), S. 17 f. 
1808 Vgl. Bruhn, Manfred (1994), S. 34 ff. 
1809 Vgl. Schiele, Thomas (1999), S. 28 f. 
1810 Vgl. Huber, Jan-Alexander (2005), S. 19 ff. 
1811 Huber, Jan-Alexander (2005), S. 22. 
1812 Vgl. Huber, Jan-Alexander (2005), S. 23 f. 
1813 Norris, Donald G. (1992). 
1814 Vgl. Havenstein, Moritz (2004), S. 1; Schlüter, Thilo/Villeda, Isabel Victoria (2011), S. 95. 
1815 Intel war trotz Marktführerschaft bei den Mikroprozessoren Anfang der 90er Jahre bei den 
meisten PC-Anwendern unbekannt. Um den aufkeimenden Wettbewerb mit Mikroprozessor-
herstellern wie AMD oder Cyrix zu gewinnen, begann Intel mit dem Aufbau der Marke und es 
entstand die weltweit bekannte Werbestrategie. Vgl. Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto 
(2006), S. 43 ff. 
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steller, Händler oder Kunden auf unterschiedliche Weise profitieren.1816 Dazu defi-
niert BAUMGARTH Ingredient Branding als die: 
„… Markenpolitik (Ziele, Strategien, Instrumente) hinsichtlich eines Markierungsobjektes 
(notwendige Bedingung) investives Verbrauchsgut (Rohstoffe, Einsatzstoffe und Teile), das 
aus der Sicht der jeweiligen Zielgruppe einen Markenartikel darstellt (hinreichende Bedin-
gung)“.1817 
Ingredient Branding in vertikalen Kooperationen 
In der Automobilindustrie kommt die Thematik der Markenaufladung bereits in 
vertikalen Kooperationen zur Anwendung.1818 Die Vorteilhaftigkeit für die Zuliefe-
rer ergibt sich dabei aus den folgenden praxisbezogenen Beiträgen: 
 In einer Umfrage von WEßNER (n = 1.000) legten 60% der Befragten (sehr) 
großen Wert darauf, dass bestimmte Beschaffungsobjekte (z.B. Bremsen, 
Fahrwerk oder Lenkung) von namhaften Zulieferern (z.B. Bosch oder Hella) 
kommen. Dieser Aspekt ist gerade im Premiumsegment von Bedeutung.1819 
 Ferner bestätigten 48% der Teilnehmer einer Umfrage, dass sie bereit sind 
für bestimmte Bestandteile eines Fahrzeuges mehr Geld auszugeben. Dane-
ben steigt die Zahlungsbereitschaft mit zunehmendem Involvement bzw. 
Markenaffinität auf bis zu 59% an.1820 
Damit Ingredient Brands ihre Signalfunktion ausüben können, müssen diese als be-
deutender Produktbestandteil am Endprodukt für ihre Wahrnehmung kennt-
lich gemacht werden. Nach PFÖRTSCH steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit „je sicht-
barer, fühlbarer, erlebbarer, verführbarer und auch als Sonderausstattung wählbarer das Produkt 
des Zulieferers für den Endkunden ist.“1821 Danach sollte es sich bei den Beschaffungsob-
jekten um wesentliche Funktionen mit einem hohen Zusatznutzen sowie einer ent-
sprechenden Qualität handeln und sich damit deutlich vom Wettbewerb abhe-
ben.1822 Ein mögliches Beispiel liefert der Bremsenspezialist Brembo. Charakteris-
                                                 
1816 Vgl. Norris, Donald G. (1992), S. 20. Siehe zu den Entwicklungsstufen einer unbekannten zur 
bekannten Marke Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 18 f. 
1817 Baumgarth, Carsten (1998), S. 10. 
1818 Vgl. Hüttenrauch, Mathias/Baum, Markus (2008), S. 148. 
1819 Vgl. Weßner, Konrad (2005), S. 2 ff. 
1820 Vgl. Kaspar, Evelyn et al. (2005); Schlüter, Thilo/Villeda, Isabel Victoria (2011), S. 101 und die 
dort angegebenen Quellen. 
1821 Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 74 f. Je größer der Anteil des Vorproduktes 
ist, desto größer ist seine Bedeutung für das Endprodukt und dessen Leistungsvorteil. Vgl. 
Havenstein, Moritz (2004), S. 281 f. und 285 ff. 
1822 Vgl. Schlüter, Thilo/Villeda, Isabel Victoria (2011), S. 107 f. 
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tisch für dessen Produkt sind markant eingefärbte Bremssattel mit dem Firmen-
schriftzug im Sichtbereich der Kunden.1823 
Neben den Vorproduktherstellern können auch Endprodukthersteller versuchen, 
ihre aktuelle Marktposition mithilfe starker Marken zu verbessern. In diesem Fall 
wird vom Inverse Ingredient Branding gesprochen.1824 So warb Audi in Fern-
sehwerbungen mit dem Argument ein Bose-Audio-System einzusetzen.1825 Dazu 
liefert NORRIS eine treffende Sichtweise aus der Perspektive der Hersteller: 
”The use of a branded ingredient can help the manufacturer promote its brands …, can 
improve access to distribution channels, and may provide both competitive advantages and 
opportunities to share production or development costs.”1826 
Gelingt es damit einem Zulieferer sich mit seiner Marke in den Endprodukten sei-
ner Abnehmer zu etablieren, kann er dadurch einen „Lock in“ schaffen.  
 Beispielswiese wollte Chrysler Ende der 80er Jahre bei der Gestaltung seiner 
zukünftigen Zulieferstruktur, trotz günstigerer Alternativen, nicht auf Infiniti 
verzichten, da die Marke bereits bei den Kunden etabliert war.1827 
Zusammenfassend können Zulieferer mit dem Einsatz verkaufsfördernder Maß-
nahmen einen Pull-Effekt (Nachfragesog der Konsumenten) bei geeigneten Pro-
dukten erzeugen. Dieser erhöht deren Rentabilität und reduziert die Risiken einer 
Substituierbarkeit gegenüber Produktkomponenten zweiter Wahl. Zusätzlich kön-
nen Zulieferer einen Push-Effekt (absatzfördernde Maßnahme gegenüber den 
Endproduktherstellern) erzeugen, um sich von ihren Wettbewerbern abzuheben.1828 
Ingredient Branding in der betriebswirtschaftlichen Forschung 
In der betriebswirtschaftlichen Literatur finden sich zu diesem Thema neben ein-
zelnen informationsökonomischen, modelltheoretischen oder mathematischen Un-
tersuchungen überwiegend verhaltenswissenschaftliche Analysen.1829 Erste Er-
kenntnisse über Erfolgsdeterminanten liefern für die Automobilindustrie folgende 
Autoren: 
 SIMONIN & RUTH untersuchten in einer Befragung (n = 350) von Studenten 
und Mitarbeitern einer Universität Spill-Over-Effekte zwischen einzelnen 
Fahrzeugherstellern (Ford, Toyota, Hyundai und Volkswagen) als Host 
                                                 
1823 Vgl. Kotler, Philip/Pfoertsch, Walter (2010), S. 108 f. Neben der Frage, ob der Host Brand 
eine Markierung zulässt, müssen Anordnungshinweise von Markensymbolen und -namen ge-
regelt werden. Vgl. Domke, Britta (2009), S. 21. 
1824 Vgl. Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 21 f. 
1825 Vgl. Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 173. 
1826 Norris, Donald G. (1992), S. 22. 
1827 Vgl. Norris, Donald G. (1992), S. 22. 
1828 Vgl. Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 23 f.; Havenstein, Moritz (2004), S. 66. 
1829 Vgl. dazu die Literaturauswertung von Huber, Jan-Alexander (2005), S. 31 ff.; Özergin, Berrin 
(2011), S. 76 ff. 
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Brands und Chipherstellern (Motorola, Fujitsu, Siemens und Samsung) als 
Ingredient Brands.1830 Demnach haben eine positive Einstellung der Kon-
sumenten gegenüber den einzelnen Marken, der Markenfit und der 
Produktfit einen positiven Einfluss auf die Co-Brandbeurteilung. Umgekehrt 
trägt eine positive Einstellung zur Co-Brand positiv zur Beurteilung der 
Einzelmarken bei, wobei nicht immer genau ersichtlich ist, ob die Host 
Brand oder die Ingredient Brand den größeren Effekt daraus zielt. Je ähnli-
cher und vertrauter die Einzelmarken sind, desto niedriger sind messbare 
Spill-Over-Effekte.1831 
 Zu ähnlichen Ergebnissen gelangt MUSANTE. Ihm nach können starke Mar-
ken schwache Marken in einzelnen Dimensionen aufladen. Gleichzeitig 
schwächen schwache Marken starke Marken in einzelnen Dimensionen.1832 
 Auf Konsumgüter ausgerichtet, aber auch mit einem Bezug auf die Automo-
bilindustrie (BMW & NIKE, Ford & BOSS)1833, liefert BAUMGARTH eine Un-
tersuchung zum Co-Branding (n = 1.191).1834 Der Autor zeigt, dass mit zu-
nehmender Markenstabilität und Markenfit der konstituierenden Part-
nermarken Rückwirkungseffekte an Bedeutung verlieren. Im Gegenzug 
erhöhen sich Rückwirkungseffekte aus einem Co-Brand für die schwächere 
Marke, wenn unterschiedliche Markeneinstellungen und ein geringer Marken-
fit vorherrschen. Hier sind lediglich bei gleichen Markeneinstellungen ähnli-
che Spill-Over-Effekte zu erwarten.1835 
Festzuhalten ist, dass starke Marken schwache Marken in einzelnen Dimensionen 
aufladen können. Umgekehrt können negative Rückwirkungseffekte (Spillover-
Effekte) schwacher Marken starke Marken in einzelnen Dimensionen schädigen.1836 
Diese Effekte verlieren mit zunehmender Markenstabilität der konstituierenden 
Partnermarken an Wirkung. Einen wesentlichen Einfluss bildet dabei eine positive 
Einstellung der Konsumenten bezugnehmend auf den Marken- und Produktfit und 
dessen Einfluss auf die Co-Brandbeurteilung, der sich umgekehrt auch positiv von 
der Co-Brandbeurteilung auf die Einzelmarken auswirkt. 
                                                 
1830 Vgl. Simonin, Bernard L./Ruth, Julie A. (1998), S. 35. 
1831 Vgl. Simonin, Bernard L./Ruth, Julie A. (1998), S. 36 f. Da bei der Erhebung lediglich auf Stu-
denten zurückgegriffen wurde, ist hier auf das Problem der externen Validität hinzuweisen. 
1832 Vgl. Musante, Michael D. (2000), S. 71 ff. 
1833 Vgl. Baumgarth, Carsten (2003), S. 358.  
1834 Vgl. Baumgarth, Carsten (2003), S. 368 f. 
1835 Vgl. Baumgarth, Carsten (2003), S. 388 und zu weiteren Erfolgsfaktoren S. 391. 
1836 Diesbezüglich zeigen weitere Untersuchungen, dass der stärkste (schwächste) Markenwert er-
reicht wird, wenn zwei hochwertige (schwache) Marken kooperieren. Darüber hinaus gehen 
von den Host Brands stärkere Wirkungen als von den Ingredient Brands aus. Dennoch kann 
ein geringwertiger Host Brand mit einem hochwertigen Ingredient Brand signifikant höhere 
Werte erzielen. Ähnliche Werte zeigen sich auch bezüglich der Bekanntheit des Endproduktes, 
der Qualitätskompetenz sowie dem Produkt- und Markenfit. Vgl. Schlüter, Thilo/Villeda, Isa-
bel Victoria (2011), S. 99 f. 
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5.5.8.2.2 Ingredient Branding als Instrument für Automobilhersteller 
Untersuchungen haben belegt, dass starke Marken im Vergleich zu schwachen Mar-
ken bessere Unternehmenskennzahlen hinsichtlich Umsatzrentabilität oder Markt-
anteilen ausweisen.1837 Analog dazu könnte ein Kooperationspartner bei entspre-
chenden Nebenabreden (Marketing etc.) die Kernkompetenzen seines Partners für 
das eigene Marketing einsetzen.1838 Dennoch liegen diese Potenziale bislang brach 
und bleiben ungenutzt: 
„Für die wesentlichen Komponenten des Automobilbaus scheint das heute noch unvorstell-
bar, obwohl die Komponenten mithelfen könnten, den Endkunden von der Gesamtqualität 
des Autos zu überzeugen.“1839 
Der Grund hierfür ist wesentlich mit Imagerisiken verbunden. Gehen von einer 
Kooperation negative Rückwirkungseffekte aus, ist das Markenimage schneller be-
schädigt, als es wieder aufgebaut werden kann.1840 So verbieten Abnehmer, wie die 
BMW, den meisten Zulieferern ihre Beschaffungsobjekte mit ihren Marken zu 
kennzeichnen.1841  
Dennoch wäre der Fall denkbar, dass „eine schwächere Endproduktmarke durch die Ver-
wendung einer mit positiven Assoziationen besetzten Vorproduktmarke anstreb[t], ihre Wissens-
struktur bei den Abnehmern[/Kunden] positiv zu beeinflussen.“1842 
 Um den geplanten Vertrieb von Antriebssystemen zu forcieren, beliefert 
BMW ab 2014 Toyota mit 1,6 Liter und 2,0 Liter Dieselmotoren. Während 
BMW im Premiumsegment Marktführer ist und Toyota im Volumensegment 
eine dominierende Rolle einnimmt, kommen die Motoren nicht in konkurrie-
renden Fahrzeugmodellen zum Einsatz.1843 
Dieses Beispiel zeigt, dass aus technischen und ökonomischen Gründen bereits auf 
die Kernkompetenz des Wettbewerbs zurückgegriffen wird. Von Interesse ist nun, 
wie ein Abnehmer selbst auf dem Zuliefermarkt auftreten und in Verbindung mit 
Ingredient Branding die Markenaufladung seiner Wettbewerber vermarkten kann. 
                                                 
1837 Vgl. Huber, Jan-Alexander (2005), S. 1 f. 
1838 Vgl. Rotering, Christian (1990), S. 144 ff. 
1839 Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 5. Ähnlich Chur, Wolfgang/Riesner, Jürgen 
(2004), S. 1161. 
1840 Vgl. Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 9. 
1841 Vgl. Chur, Wolfgang/Riesner, Jürgen (2004), S. 1161; Tunder, Ralph/Behre, Sebastian (2010), 
S. 255. 
1842 Huber, Jan-Alexander (2005), S. 25. 
1843 Als Gegenleistung erhalten die BMW Zugriff auf das Entwicklungs-Know-how Toyotas für 
die zweite Generation von Hybridsystemen. Vgl. Seiwert, Martin (03.12.2011). 
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Für den Weg dorthin gilt es einige Risiken zu betrachten und Hindernisse zu über-
winden, die eventuelle Chancen verringern könnten, von denen die Wichtigsten 
kurz genannt werden:1844 
 Zunächst reduzieren Vorlaufkosten (z.B. Werbekosten) die Wirtschaftlich-
keit im Vorfeld. 
 Mit der Lizensierung geht für das zuliefernde Unternehmen ein Kontrollver-
lust der eigenen Marke einher, wenn aus der Kooperation Imageschäden 
(Badwill-Transfer)1845 resultieren,1846 die ex ant nicht vertraglich ausgeschlos-
sen werden können.1847  
 Auch Reaktionen der Hauslieferanten, die auf gleichen oder ähnlichen 
Beschaffungsmärkten tätig sind, sollten nicht vernachlässigt werden. 
 Im Gegenzug gehen auch Abnehmer, neben möglichen Imageschäden, Ab-
hängigkeitsverhältnisse ein, wenn beispielsweise Zulieferer die Konditio-
nen von Lieferverträgen diktieren können, Qualitätsmängel auftreten oder 
Lieferengpässe der Zulieferer den eigenen Absatz beeinträchtigen.1848 
 Zuletzt kann eine positive/negative Wahrnehmung der Kunden vorweg 
schwer abgeschätzt werden, d.h., die Wirksamkeit (Kaufimpulse für die Kun-
den) muss gegeben sein und gleichzeitig darf eine Markeninflation der betrof-
fenen Fahrzeuge nicht zu Imageverwässerungen führen.1849 
Zu dem vorangegangenen Gedanken liefert ein deutscher Automobilhersteller einen 
ersten Ansatz. Dieser Hersteller tritt allein am Markt auf und beliefert einen chinesi-
                                                 
1844 Vgl. Norris, Donald G. (1992), S. 24 f.; Huber, Jan-Alexander (2005), S. 30. Siehe für weitere 
Vor- und Nachteile Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 34 ff. SCHLÜTER & 
VILLEDA liefern dazu in ihrer Literaturanalyse eine Vielzahl von markt- und produktbezoge-
nen Einflussgrößen (Vorproduktrelevanz, Markenwert, Markeneinstellung, Markenbekannt-
heit, Markenkompetenz, Markenfit, Produktfit und Markenkomplementarität), die es hinsicht-
lich der Automobilindustrie zu operationalisieren gilt. Darüber hinaus führen die Autoren Per-
sönlichkeitsdeterminanten (Markenbewusstsein, Involvement, Variety Seeking, Qualitätsorien-
tierung, Kenntnisstand und Risiko) und Charakteristika der Strategieumsetzung (Commitment, 
Unabhängigkeit, Exklusivität und Werbeausmaß) auf. Vgl. Schlüter, Thilo/Villeda, Isabel Vic-
toria (2011), S. 109. 
1845 Vgl. Schiele, Thomas (1999), S. 230 f. 
1846 Nach HUBER führen bei kurzlebigen Konsumgütern negative Informationen zu stärkeren 
Rückwirkungseffekten als positive Informationen. Weiter steigt mit zunehmender Heterogeni-
tät der Produktkategorie der konstituierenden Merkmale der negative Effekt von Rückwir-
kungseffekten. Als positive Einflussgrößen gelten eine positive Einstellung zum Co-Brand, 
Produktfit und Markenkonzepte der Kooperationspartner, das Involvement und die Marken-
orientierung der Konsumenten. Vgl. Huber, Jan-Alexander (2005), S. 193 f.; Simonin, Bernard 
L./Ruth, Julie A. (1998), S. 36. 
1847 Vgl. Pförtsch, Waldemar/Müller, Indrajanto (2006), S. 9. 
1848 Vgl. Weßner, Konrad (2005), S. 4. 
1849 Vgl. Weßner, Konrad (2005), S. 4. 
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schen Hersteller mit Motoren. Anders als in den bisherigen Beispielen wird hier der 
Motor des deutschen Herstellers aktiv in die Vermarktung miteinbezogen. 
Zusammenfassend bedarf es zu diesem Themenbereich weiterer Untersuchungen 
und Feldversuche. Wie eingangs erwähnt, stellt sich zunächst die Frage inwiefern 
der Kunde bereit ist, horizontale Kooperationsumfänge zu akzeptieren. Darauf auf-
bauend gilt es den Untersuchungsbereich auf das Ingredient Branding auszuweiten. 
Empirisch bestätigt wurde, dass Host Brands mit niedrigen Markenwerten von In-
gredient Brands profitieren. Ingredient Brands selbst ziehen daraus zwar keine gro-
ßen Vorteile, erfahren sogar bei einem Scheitern des Kooperationsprojektes größere 
negative Rückwirkungseffekte.1850 Daraus abgeleitet bietet sich für Automobilher-
steller eine aktive Vermarktung ihrer Kernkompetenzen an. Für diese gilt es öko-
nomische Potenziale von den Host Brands abzuschöpfen. 
 
5.5.8.3 Pionierstrategie 
In den vorangegangenen Abschnitten wurde postuliert, bei der Auswahl möglicher 
Beschaffungsobjekte auf im Produktlebenszyklus technisch weit fortgeschrittene 
Technologien zu setzen. Vertreter wie STAUDT ET AL. sind hingegen der Meinung, 
dass sich horizontale Kooperationen für Verbesserungsinnovationen besonders 
eignen, da sie auf beiden Seiten den Ressourcenverbrauch und damit das Innovati-
onsrisiko reduzieren.1851 Somit tragen sie zu einer Reduzierung der abnehmerin-
dividuellen Forschungs- und Entwicklungskosten sowie der Marktrisiken 
bei.1852 
Der Zugang zu neuen Technologien ist dabei ein häufiges Kooperationsmo-
tiv.1853 Auf mögliche Beschaffungsobjekte, die für Pionierstrategien infrage kom-
men, wird nun hingewiesen: 
 Fahrerassistenzsysteme: Fahrerassistenzsysteme sind den wertschöpfungs-
zuwachsenden Technologien zuzuordnen. Sie werden vom Kunden direkt 
wahrgenommen und gegenwärtig bei Premiumherstellern als wichtige Tech-
nologiefelder betrachtet. Kennzeichnend für diese Technologien ist, dass sie 
zu Beginn nur als Sonderausstattung in geringer Stückzahl und zu einem ho-
hen Preis zum Einsatz kommen.1854 Aufgrund der hohen Entwicklungskos-
ten (Radar, Kamera etc.) beschaffen kleinere Automobilhersteller ihre Volu-
mina über vertikale Kooperationen. Die Zulieferer sind sich in diesen Situati-
onen ihrer Verhandlungsposition bewusst und setzten entsprechende Preise 
an. 
                                                 
1850 Vgl. Schlüter, Thilo/Villeda, Isabel Victoria (2011), S. 101. 
1851 Vgl. Staudt, Erich et al. (1992), S. 6 ff.; Elsner, Uwe (1996), S. 96 ff. 
1852 Vgl. Walther, Michael/Baumgartner, Ulrich (2008), S. 158 f. 
1853 Vgl. Müller, Klaus/Goldberger, Ernst (1986), S. 87; Seiwert, Martin (03.12.2011). 
1854 Vgl. Wildemann, Horst (2004), S. 37. 
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Die Möglichkeiten in horizontalen Kooperationen könnten nun darin beste-
hen, dass zwei Abnehmer das Beschaffungsobjekt gemeinsam sourcen. So 
könnten Eingabe- und Verarbeitungstechnologien (Touch screen, Sensorik, 
Steuergeräte etc.) zusammen beschafft werden. Die Ausgabegeräte (Signaltö-
ne oder Vibrationsalarm) könnten abnehmerindividuell oder als Kooperati-
onsvariante umgesetzt werden, da diese vom Kunden erlebbar sind.1855 
 Elektro- und Hybridkooperationen: Elektro- und Hybridtechnologien 
zählen bei vielen Fahrzeugherstellern zu den strategischen Kernkompetenzen 
der Zukunft. Die Entwicklung der ersten Kleinserien verschlingt hierzu ge-
genwärtig Milliarden von Euro. Die Entwicklung dieser anfänglich noch teu-
ren Technologien kann sich nur über hohe Stückzahlen amortisieren.1856 Aus 
diesem Grund bieten sich Kooperationen zwischen kleineren und größeren 
Automobilherstellern an. So könnten in einer X-Kooperation ein Premium-
hersteller die Technologie liefern und ein Volumenhersteller die Stückzahlen. 
Bei den vorangehend dargestellten Technologien könnten horizontale Kooperati-
onspartner bereits im frühen Technologielebenszyklus einen gemeinsamen In-
dustriestandard schaffen und diesen vermarkten. Fraglich ist hier, inwiefern ein 
mit innovativen Technologien verbundener, höherer Koordinationsaufwand kom-
pensiert werden kann. Unter Umständen können hier zentrale Entwicklungszentren 
erforderlich werden, welche die ex anten Transaktionskosten ansteigen lassen und 
damit die wirtschaftliche Vorteilhaftigkeit bereits im Vorfeld schmälern. 
Wie in den vorangegangenen Abschnitten gezeigt wurde, bieten sich für horizontale 
Kooperationen neben standardisierten auch innovative Beschaffungsobjekte an. 
Voraussetzung hierfür ist, dass die Vorteilhaftigkeit einer horizontalen Kooperation 
einen erhöhten Koordinationsaufwand kompensiert, da dieser bei einer dezentralen 
Produktentwicklung den Entwicklungsprozess verzögern kann. Kennzeichnend für 
innovative Lösungen ist ferner, dass aufgrund der Neuartigkeit bei Problemlösun-
gen unterschiedliche Standpunkte zu Diskussionen führen, die wiederum in Kon-
flikte münden können. 
Abschließend werden letztmalig alle gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst, 
bevor sie in einem Praxisfall nochmals veranschaulicht werden. 
                                                 
1855 Für andere Technologien ist denkbar, dass horizontale Kooperationspartner selbst entwickeln, 
fertigen oder gemeinsam auf dem Markt auftreten. 
1856 Vgl. Frank, Susanne/Schwab, Fritz (2010), S. 169. 
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Abb. 63: Erfolgspotenziale für den Einkauf
Spezifische Kooperationsobjekte erfordern aufgrund ihres Lock-in 
eine sorgfältige Auswahl geeigneter Kooperationspartner 
Abbau von Misstrauen durch eine geeignete Identifikationspolitik 
als Ausgangspunkt einer vertrauensvollen Zusammenarbeit 
Schrittweiser Ausbau von Vertrauen vom ersten persönlichen 
Treffen bis hin zu horizontalen Entwicklungskooperationen 
Bildung gemeinsamer Machtpositionen gegenüber vertikalen 
Kooperationspartnern, aber Vermeidung einseitiger Abhängig-
keitsverhältnisse zu horizontalen Kooperationspartnern 
Abbau interner Informationsasymmetrien durch produktlebenszyklus-
orientierte Ziele oder die Neutralisierung von Kostenveränderungen, 
auf die der Einkauf keinen Einfluss hat 
Übernahme der Eskalationsverantwortung zur Lösung  
bereichs- und unternehmensübergreifender Zielkonflikte 
Einsatz und Entwicklung von geeignetem Einkaufspersonal, welches in 
der interdisziplinären Zusammenarbeit neben den fachlichen Anforde-
rungen auch den kulturellen Herausforderungen gewachsen ist 
Abbau externer Informationsasymmetrien durch die Ausweitung des Analy-
sebereichs auf die Supply Chain (Informationstiefe) und die Berücksichtigung 
zunehmender Gemeinkosten (Informationsbreite) 
Einsatz von Target Costing als gemeinsames Instrument für das 
Kostenmanagement und zum kontinuierlichen Monitoring der 
angestrebten wirtschaftlichen Kooperationsziele 
Ausweitung des Target Costing zum Chain Target Costing zur Steigerung des 
Informationsgehaltes über die relevanten Beschaffungsobjekte 
Gemeinsame Identifikation und Verteilung 
kooperationsrelevanter Kostenpotenziale 
ERFOLGSPOTENZIALE FÜR DEN EINKAUF 
Festlegung einheitlicher Maßstäbe für die gemeinsame 
Lieferantenbewertung und -auswahl 
Frühzeitige Festlegung der Einkaufsführerschaft 
Strategische Festlegung des Lieferantenportfolios der Tier-1- und Sublieferanten 
Etablierung von Projektmatrixorganisationen zur Umsetzung einer 
objektorientierten Funktionalstrategie und vorbeugende Berück-
sichtigung der mit dieser Organisationsform verbundenen Nachteile 
Flexibler Wandel des Zusammenarbeitsmodells nach den Phasen im Produktlebenszyklus 
Auswahl strategischer Stoßrichtungen (z.B. Outpacing Strategie, Ingredient 
Branding oder Pionierstrategie) für die Umsetzung horizontaler Kooperationen 
Auswahl von Kooperationspartnern und Kooperationsobjekten, die die Marke 
nicht „verwässern“ sowie die Pflege und Entwicklung der aktuellen und 
zukünftigen Kernkompetenzen nicht gefährden 
Harmonisierung unternehmensinterner und -externer Schnittstellen und 
Vermeidung koordinationsintensiver Schnittstellen durch eine interne und 
externe Anpassung der Organisations- und Zulieferstrukturen 
 6 Fallstudie Hochvoltleitungen für Hybridfahrzeuge 
In der folgenden Fallstudie wird auf den hergeleiteten Einflussgrößen und Erfolgs-
potenzialen aufbauend, anhand eines realen Praxisfalls aus der internationalen Au-
tomobilindustrie auf die Operationalisierung horizontaler Einkaufs- und Entwick-
lungskooperationen eingegangen. Die Fallstudie wird dabei vor dem Hintergrund 
der Durchgängigkeit dargestellt. Durchgängigkeit bedeutet hier die Berücksichti-
gung der Einkaufs-, Entwicklungs-, Qualitäts- und Logistikbelange in der frühen 
Phase. Darüber hinaus werden zur besseren Beschreibung die Vorgehensweise so-
wie deren Lösungsansätze aufbereitet. 
Die aufgeführten Automobilhersteller und Zulieferer möchten aus Vertraulichkeits-
gründen ungenannt bleiben. Im Folgenden werden sie analog der bisherigen Vorge-
hensweise als Abnehmer bzw. Zulieferer bezeichnet.1857  
 
6.1 Ausganssituation 
Anfang 2005 „hinkten“ amerikanische und europäische Automobilhersteller gegen-
über dem Toyota Prius bei der Entwicklung und Fertigung von Hybridfahrzeugen 
um Jahre hinterher. Aus diesem Grund wurde in einer horizontalen Kooperation 
zwischen drei internationalen Automobilherstellern das Ziel verfolgt, eine gemein-
same Basistechnologie für den Antriebsstrang künftiger Hybrid-Fahrzeuge zu ent-
wickeln. 
An dieser Stelle sei bereits vorweggenommen, dass einer der drei Kooperations-
partner ca. zwölf Monate vor SoP aus der Kooperation ausschied. Auf die verschie-
denen Beweggründe, die Experten zu dieser Entscheidung vermuten, wird an den 
relevanten Stellen eingegangen. 
In der Hybridkooperation wurde ein Baukasten mit gemeinsamen Basiskomponen-
ten entwickelt. Kerngegenstand waren Elektromotoren, Batterie, Hochvoltleitungen 
und Steuergeräte. Darüber hinaus wurde das System um die peripheren Teilsysteme 
elektrischer Klimakompressor, elektrische Motorbremsen, elektrische Lenkung und 
elektrische Wasserpumpe erweitert. 
Entwickelt wurde ein Vollhybridsystem, dessen „Herzstück“ zwei integrierte Elekt-
romotoren mit jeweils ca. 70KW bildeten, die dazu beitragen, die Verbrauchs- und 
Emissionswerte um ca. 20% zu reduzieren. Ein Two-Mode-Getriebe ermöglicht es 
dem Fahrer mit bis zu 60 km/h rein elektrisch eine Strecke von ca. 2-3 km zurück-
zulegen. Darüber hinaus kann im Schubbetrieb oder beim Bremsen (Rekuberation) 
durch den Einsatz der beiden Elektromotoren als Generatoren elektrische Energie 
                                                 
1857 Das Fallbeispiel beruht auf einem realen, vom Verfasser geleiteten Projekt, welches aber aus 
Gründen des Datenschutzes in der Darstellung abgewandelt wurde. Dies erfolgt auch durch 
die Abstraktion der verwendeten Konzepte und Vernachlässigung verschiedener Kenngrößen. 
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gewonnen werden. Zusätzlich unterstützt das Hybridsystem neben dem Fahrbetrieb 
auch teilweise das 12-Volt-Bordnetzsystem, wie z.B. bei der Beleuchtung. 
 
6.2 Zielsetzung 
Neben der Entwicklung technischer Schlüsselkomponenten für zukünftige 
Hybridfahrzeuge lagen die folgenden Zielsetzungen zugrunde: Die Konzentration 
der horizontalen Entwicklungskompetenzen sollte zu einer erheblichen Verkür-
zung der Serienentwicklungszeit beitragen, wodurch in kürzerer Zeit eine höhe-
re Marktreife erreicht wird, die wiederum zu einem schnelleren Markteintritt 
führt. Aus ökonomischer Sicht sollte die Bündelung der Stückzahlen in den 
Fahrzeugprojekten die Gesamtkosten reduzieren. Ein weiterer Beweggrund lag in 
der Zusammenführung von Know-how, um die Fahrzeugrisiken reduzieren zu 
können. Zuletzt wurden von den horizontalen Kooperationspartnern zur Wahrung 





Als Kooperationsgegenstand wird auf die Hochvoltleitungen eingegangen, welche 
die elektrischen Aggregate miteinander verbinden. Das Kooperationsobjekt ist im 
Vergleich zu den übrigen Komponenten durch eine geringere Komplexität des Be-
schaffungsobjektes gekennzeichnet. Dennoch müssen Hochvoltnetze Spannungen 
von bis zu 600 Volt und Energieströme von ca. 250 Kilowatt standhalten. Das ent-
spricht Anforderungen, die bislang nur in der Kraftwerks- und Gebäudetechnik 
oder bei Elektro-Loks bekannt sind.1858 Die wesentliche Herausforderung war hier 
im hohen Innovationsgrad des Hybridsystems begründet, da daraus zahlreiche 
neue Produkt- und Prozesstechnologien Einzug in die Automobilindustrie fanden. 
Damit verbunden lag zu Beginn ein geringer Strukturiertheitsgrad der Aufgabe 
vor. 
Kooperationsrelevante Beschaffungsumfänge 
Zu den kooperationsrelevanten Beschaffungsumfängen zählen die Hochvoltlei-
tungen, welche die einzelnen Aggregate (Hochvoltspeicher, elektrischer Klima-
kompressor, elektrische Ölpumpe und elektrischer Antrieb) miteinander verbinden. 
Zusätzlich dazu kamen die Hochvoltsteckverbindungen an den Enden der Lei-
tungen. Sie stellen die elektrische und mechanische Schnitt- bzw. Verbindungsstelle 
zwischen Leitungssatz und Aggregat dar. 
 
                                                 
1858 Vgl. Strehlitz, Markus (2010), S. 76. 
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Nicht kooperationsrelevante Beschaffungsumfänge 
Zu den nicht kooperationsrelevanten Beschaffungsumfängen zählen Befesti-
gungselemente, wie Kabelbinder oder Schächte zur Leitungsführung, Tüllen für 
Übergänge zwischen Nass- und Trockenräumen, Schläuche, Wellrohre oder Umwi-
ckelungen zum Schutz des Kabelsatzes und Dichtsysteme, wie Längswasser-
dichtsysteme zum Schutz vor Korrosion, aggressiven Flüssigkeiten oder Wasserein-
tritt in den Innenraum. Die aufgeführten Technologien nahmen aufgrund der unter-
schiedlichen Fahrzeugkonzepte bei jedem Abnehmer unterschiedliche Ausprägun-
gen an, womit der Zulieferer in dieser Beziehung für die drei Abnehmer unter-
schiedliche Varianten fertigen musste. 
Der Montageprozess kann dabei wie folgt beschrieben werden: Der Tier-1-
Lieferant war für die Konfektionierung der einzelnen Hochvoltleitungssätze ver-
antwortlich. Dies umfasste die Montage der Steckverbindungen, das Anbringen der 
Befestigungselemente und Tüllen, den Schutz sowie die Abdichtung des Hochvolt-
leitungssatzes. Neben der Montage war dieser auch für die In-bound-Logistik (Be-
schaffung der Sublieferantenumfänge) und die Systemqualität verantwortlich, d.h. 
er übernahm die Gesamtverantwortung der Lastenheftziele. 
 
6.3.2 Kompatibilität 
Erschwerend kam für die Entwicklung der Beschaffungsobjekte hinzu, dass diese in 
bereits bestehende Fahrzeuge der Kooperationspartner integriert werden mussten. 
Mit der Entwicklung eines Hybridbaukastens, der zwischen drei horizontalen Koo-
perationspartnern und unter Einbeziehung der vertikalen Kooperationspartner ent-
wickelt werden sollte, kann von einer hohen Komplexität der Aufgabenstellung 
gesprochen werden. Interessant wird an dieser Stelle die frühzeitige Integration von 
Teilsystemen in das Gesamtsystem. Hier wurde deutlich, wie schwierig es ist, in ei-
nem abgeschlossenen Entwicklungsprojekt nachträglich technische Erweiterungen 
vorzunehmen. Dies gilt in selber Hinsicht für die Zulieferer, da sich die Problematik 
inhaltlich auf die betroffenen Zulieferer fortsetzt. Aus diesen Gründen kam, ähnlich 
wie in vertikalen Kooperationen, dem Frontloading von Anforderungen in der 
frühen Phase der Produktentwicklung eine wesentliche Bedeutung zu. 
Definition der Schnittstellen 
Die technologieübergreifenden Integrationsanforderungen stellten durch den 
übergreifenden Einsatz der Hybridsysteme in unterschiedlichen Fahrzeugkonzepten 
mit deren Wirkprinzipien eine große Herausforderung dar. In dieser Beziehung war 
die Anzahl technischer Schnittstellen mit dem Gesamtsystem hoch. Da sich bei-
spielsweise die Batterien der Fahrzeuge im Heck befanden, die Motoren im Fron-
tend mussten die starkstromführenden Leitungen durch die gesamte Fahrzeugarchi-
tektur verlegt werden. Dazu entstanden eine Vielzahl verschiedener sachlicher In-
terdependenzen: 
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 Aufgrund des teilweise begrenzten Bauraums mussten längere Verlegewege 
der Hochvoltleitungen in Kauf genommen werden, was zu einer Zunahme 
des Systemgewichtes führte. 
 Wegen der hohen Spannungen entstanden Risiken bezüglich der elektromag-
netischen Verträglichkeit (EMV). Aus diesem Grund mussten angrenzende 
Steuergräte oder deren Versorgungsleitungen vor elektromagnetischen Ein-
flüssen abgeschirmt werden. 
 Thermische Beanspruchungen von minus 40 bis plus 110 Grad Celsius im 
Motorraum führten dazu,1859 dass bei den Leitungen auf ein hochwertigeres 
Material zurückgegriffen werden musste, welches den thermischen Anforde-
rungen gerecht wurde.  
Insgesamt führte dies zu einem hohen Koordinations- und Abstimmungsauf-
wand zwischen den angrenzenden Modulen innerhalb und zwischen den kooperie-
renden Abnehmern auf der Suche nach Problemlösungen für das Gesamtsystem. 
Zudem mündeten die zusätzlichen Anforderungen in einer Erhöhung des System-
gewichtes sowie der Fahrzeugkosten. 
Package 
Wie bereits angesprochen, stellte die Integration des Teilsystems in das bereits be-
stehende und damit nicht mehr veränderbare Gesamtsystem eine der wesentlichen 
Hürden für die Abnehmer dar. Diese führte beispielsweise bei einem der Abnehmer 
zwangsweise zu Änderungen am Design des Fahrzeuges. Als Folge entstand ein 
sogenannter Power Dome, eine Auswölbung in der Motorhaube. 
Die Umsetzung der Kooperation erfolgte im Simultaneous Engineeringprozess. 
Für das Projektmanagement wurde im Rahmen der Gesamtprojektplanung eine 
technische Reihung verfolgt. Aus diesem Grund konnte für den vorliegenden Be-
schaffungsumfang die Konzeptentwicklung erst abgeschlossen werden, nach dem 
die aggregatseitigen Anschlüsse der Hochvoltsteckverbindungen in den Lastenhef-
ten verankert werden konnten. 
Aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Technologien, die in die bestehenden 
Fahrzeuge integriert und später montiert werden mussten, sowie des knappen 
Bauraums kamen zur Konfiguration des Hybridsystems in das Gesamtsystem bei 
jedem Abnehmer als organisatorische Schnittstellen Konfigurationsbeauftrage 
zum Einsatz. Ihnen kam die Aufgabe zu, bei Konflikten des Hybridsystems mit 
dem Gesamtsystem Lösungsmöglichkeiten zu erarbeiten. 
Zuletzt verfolgte einer der Abnehmer zu diesem Zeitpunkt bereits einen flächende-
ckenden Einsatz des Hybridsystems (Baukastenstrategie) in vielen unterschiedli-
                                                 
1859 Vgl. Strehlitz, Markus (2010), S. 76. 
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chen Fahrzeugen.1860 Er plante zum damaligen Zeitpunkt eine bis zu fünf Mal höhe-
re Anzahl von Fahrzeugen als die übrigen Kooperationspartner. Aus ökonomi-
schen Gründen wurden damit auch höhere Anforderungen an das Packaging ge-
stellt, womit nicht die Funktionalität des Gesamtsystems als alleiniges primäres 
Entwicklungsziel verfolgt werden konnte. 
Festlegung der Lastenhefte 
Grundsätzlich sollte zu Beginn einer Vertragsgestaltung ein detailliertes Pflichten-
heft für die Lieferanten erstellt werden, um möglichen Konflikten ex ant vorbeugen 
zu können. Im vorliegenden Fall war eine hinreichende Spezifizierung aufgrund 
fehlender Erfahrungswerte aus bestehenden Lastenheften nicht möglich. Auf Basis 
begrenzt vorhandener Informationen konnte daher selbst zur Vergabe des Serien-
entwicklungsauftrages bezüglich des Detaillierungsgrades mehr von einem Groblas-
tenheft als einem Lastenheft gesprochen werden. 
Als Folge der unzureichend beschriebenen Lastenhefte bei der Auftragsvergabe und 
den im iterativen Entwicklungsprozess kontinuierlich gestiegenen Anforderun-
gen stellte der nominierte Lieferant zum SoP zusätzliche Forderungen, die teils be-
rechtigt und teils unberechtigt langwierige Nachverhandlungen nach sich zogen. 
 
6.3.3 Standardisierungen 
Wie eingangs erwähnt, umfasste der Kooperationsumfang auch die Entwicklung 
von Steckverbindungssystemen.1861 Aus der horizontalen Kooperation ging eine 
Steckverbindung hervor, die später auch bei einer Vielzahl anderer Automobilher-
steller zum Einsatz kam und für das spezielle Einsatzgebiet zum Industriestan-
dard wurde. Als zum damaligen Zeitpunkt in Nebenabreden die Frage der exklu-
siven Nutzungsrechte diskutiert wurde, entschied man sich davon Abstand zu 
nehmen, da angenommen wurde, dass aufgrund anstehender Technologiesprünge 
neue leistungsstärkere- und kostengünstigere Stecksysteme die Pioniersysteme ablö-
sen würden. Aus diesem Grund sah man von Transferzahlungen (Entwicklungszah-
lungen) an den Zulieferer ab und überließ diesem im Gegenzug die alleinige Ver-
marktung. 
Weitere Einsatzgebiete der angesprochenen Steckverbindungssysteme aus dem 
Steckerbaukasten ergaben sich auch in einem anderen Fahrzeugprojekt. In der 
Konzeptphase wurde in Terminen mit Entwicklern aus unterschiedlichen Fachbe-
reichen die technische Umsetzbarkeit konzeptioneller Lösungsmöglichkeiten disku-
tiert. Darüber hinaus wurden zu diesem Zeitpunkt auch die Bauräume/Package für 
das Fahrzeugprojekt verteilt. Da es der Entwickler der Steckverbindungssysteme 
                                                 
1860 Die anderen Abnehmer planten nur Kleinserien mit geringen Stückzahlen. 
1861 Einschränkend muss hinzugefügt werden, dass diese Punkte von der Fallstudie abweichen. Da 
sie jedoch aus dieser hervorgingen, sei erlaubt sie trotzdem kurz zu umreißen. 
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versäumte, zu diesen Terminen zu erscheinen, und somit die Bauräume ohne Be-
rücksichtigung der geometrischen Anforderungen der Steckverbindungen anderwei-
tig zugeteilt wurden, verstrich diese Möglichkeit. Selbst ein nachträglicher Ände-
rungsantrag mit dem Nachweis eines entsprechenden wirtschaftlichen Nutzens 
konnte nicht umgesetzt werden. 
Damit wird deutlich, wie schnell neue technische Lösungen, die von mehreren Ab-
nehmern gemeinsam eingesetzt werden, Verbreitung finden können. Es zeigt aller-
dings auch, dass dazu bestehende technische Lösungen von allen Beteiligten früh-
zeitig in die Konzeptentwicklung aufgenommen werden müssen. 
 
6.3.4 Bündelung der Forschungskompetenzen 
Hinsichtlich der strategischen Bedeutung werden elektrifizierte Antriebssysteme zu 
den zukünftigen Schlüsseltechnologien gezählt. Die drei horizontalen Kooperati-
onspartner hatten zusammen mit ihren vertikalen Kooperationspartnern im Ver-
gleich zu dem japanischen Wettbewerber eine große Lücke (Time-to-Market) zu 
schließen. Zur Verkürzung der Serienentwicklungszeit und einer höheren Marktreife 
wurden in der Konzeptphase die horizontalen Forschungs- und Entwicklungs-
kompetenzen gebündelt. Infolge der frühzeitigen Integration der vertikalen Koo-
perationspartner konnte die Qualität der Konzeptentwicklung zusätzlich gesteigert 
werden. 
Als eines der wesentlichen Risiken wurde vorher die Abschöpfung von externem 
Know-how aufgeführt. Trotz des Ausscheidens eines der horizontalen Kooperati-
onspartner wirkte sich dies nicht negativ aus, da die Kooperationspartner ohnehin 
das Ziel des gemeinsamen Know-how-Aufbaus verfolgten. Dennoch zeigt es, dass 
horizontale Kooperationen aus wirtschaftlichen Aspekten für größere Automobil-
hersteller uninteressant sein können, wenn diese aufgrund ihrer hohen Absatzstück-
zahlen aus eigener Kraft Economies of Scale erzeugen können. 
 
6.3.5 Umsetzung der horizontalen Kooperationen 
Für den Ort der Leistungserstellung kann zwischen einer zentralen oder dezentralen 
Leistungserstellung unterschieden werden. Zur Reduzierung des horizontalen Koo-
perationsaufwandes und zur Steigerung der Kommunikation wurde in zeitlicher 
Beziehung mit einer zentralen Leistungserstellung in der Konzeptphase begon-
nen und mit dem Übergang auf die Entwicklungsphase auf eine dezentrale Leis-
tungserstellung übergegangen. 
Zentrale Leistungserstellung 
Zu Beginn mussten sich die horizontalen Kooperationspartner auf einen gemein-
samen Ort zur Leistungserstellung verständigen. Da alle Fahrzeuge in der Seriener-
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stellung in den Vereinigten Staaten gefertigt wurden und einer der Kooperations-
partner in den Vereinigten Staaten seine Zentrale hat, stellte dieser dort Büroflächen 
zur Verfügung. Für den Zeitraum der Konzepterstellung entsandten die horizon-
talen Kooperationspartner ihre Entwickler. Zudem wurden auch die Entwickler der 
vertikalen Kooperationspartner frühzeitig vor Ort integriert oder bei Bedarf über 
Videokonferenzen hinzugeschaltet. 
Da es sich bei dem Kooperationsvorhaben um einen sehr innovativen Kooperati-
onsumfang handelte, wurde im Anschluss an die Konzeptentwicklung nicht auf ei-
nen Serienwettbewerb verzichtet. Im Gegenteil, zur Vermeidung späterer koordi-
nationsintensiver Änderungen wurde der Entwicklungszeitraum im Vergleich zu 
konventionellen Projekten verlängert. 
Dezentrale Leistungserstellung 
Mit dem Ablauf der Konzeptentwicklungsphase und dem Übergang auf die Serien-
entwicklungsphase sollte das Konzept in die bereits bestehenden Fahrzeuge inte-
griert werden. Aus diesem Grund wurde das Entwicklungsteam in Nordamerika 
aufgelöst, womit von einer zentralen auf eine dezentrale Leistungserstellung umge-
stellt wurde. Persönliche Treffen, die vormals vor Ort stattfanden, wurden danach 
mittels telekooperativer Strukturen (Video- oder Telefonkonferenzen) in wö-
chentlichen Terminen fortgeführt. Zur Unterstützung des partnerschaftlichen In-
formationsaustausches wurden zudem zentrale Server oder Intranetportale zur 
Verfügung gestellt, auf denen gemeinsame Informationen hinterlegt und geteilt 
werden konnten. Zusätzlich bestand die Möglichkeit, via Desktop-sharing einzelne 
Dateien gemeinsam online zu diskutieren. 
Rapid-Prototyping-Technologie und virtuelle Realität 
Der Einsatz virtueller Technologien lief für die Kooperation reibungslos. Der für 
den Hochvoltleitungssatz und deren Steckverbindungen zur Verfügung stehende 
Bauraum konnte aus den virtuellen Baugruppen entnommen werden, deren CAD-
Daten in den einzelnen PDM-Systemen einsehbar waren. In den Regelterminen 
wurde der Entwicklungsfortschritt anhand der von Zulieferern zur Verfügung ge-
stellten Screen-Shots aus deren CAD-Systemen diskutiert. 
Die Vorteilhaftigkeit des Rapid-Prototypings kann anhand der speziellen Anfor-
derungen eines Leitungsschachtes betont werden. Die Verlegung der starren Hoch-
voltleitungen erforderte an einigen Stellen sehr verwindungssteife und gleichzeitig 
leicht zu öffnende Kabelführungen. Da das Problem erst bei den ersten Aufbauten 
im Montagewerk eines Abnehmers auftauchte, wurden beinahe täglich in den 
Konstruktionsunterlagen die Funktions- und Werkzeugmodelle überarbeitet und 
neue Prototypen erstellt. Bei einer herkömmlichen Vorgehensweise hätte diese hohe 
Anzahl von Änderungen zeitlich nicht umgesetzt werden können. Zudem wären die 
Prototypenkosten verhältnismäßig stark angestiegen. 
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Änderungsmanagement 
Das Änderungsmanagement stellte zu keinem Zeitpunkt eine kritische Heraus-
forderung dar. Hintergrund dafür war, dass der nominierte Zulieferer bereits bei 
zwei von den drei Abnehmern Zulieferer für andere Zwischenprodukte war. Au-
ßerdem war ein Großteil der Änderungen (z.B. Leitungslängen, Verlegewege, Ka-
belführungs- und Befestigungselemente) unabhängig von den horizontalen Koope-
rationspartnern. So konnten die Änderungen über die bestehenden Änderungsma-
nagementsysteme der einzelnen Abnehmer abgewickelt werden.  
Allerdings zeigte sich bei umfangreicheren Änderungen, die zwischen den horizon-
talen Kooperationspartnern koordiniert werden mussten, dass hier ein von den Än-
derungsmanagementportalen abgekoppeltes Änderungsmanagement (auf Basis von 
Excel-Listen) schnell an seine Grenzen gerät. Dies ist insbesondere der Fall, wenn 
einzelne Änderungen nach deren Genehmigung unmittelbar zu einer neuen Freiga-
be führen. 
Konstruktionsbegleitende Kalkulation 
Die bereichsübergreifende Zusammenarbeit zwischen Entwicklung und Einkauf 
war gerade in der Konzeptphase durch eine intensive Zusammenarbeit gekenn-
zeichnet. Durch die hohe Innovationsrate sowie die Vielzahl unterschiedlicher Lö-
sungskonzepte (inkl. Fall-Back-Lösungen) war eine konstruktionsbegleitende 
Kalkulation noch nicht vorteilhaft. Aufgrund fehlender Erfahrungswerte (z.B. Lei-
tungs- oder Steckverbindungspreise) hätte die Etablierung und der Pflegeaufwand 
der entsprechenden Systeme nur Kosten verursacht und Kapazitäten gebunden, 
ohne einen entsprechenden Nutzen vorweisen zu können. 
 
6.4 Qualität 
Organisation der Qualitätssicherung 
Bezüglich der Aufbau- und Ablauforganisation standen alle Abnehmer vor der-
selben Aufgabe. Ziel war es hier, dass zum Know-how-Aufbau die Qualitätsmitar-
beiter von der Entwicklungsphase bis in die Serienphase hinein ihre Kooperations-
objekte betreuen, ohne dass Schnittstellen zu Informationsbrüchen führen konn-
ten. Die Qualitätsverantwortung wurde hier Abteilungen zugeordnet, die bereits 
mit ähnlichen Problemstellungen konfrontiert waren, um ansatzweise auf bereits 
bestehendes Wissen zurückzugreifen zu können. Zudem wurde bei jedem der ko-
operierenden Abnehmer ein Qualitätsverantwortlicher für das Hybridsystem be-
nannt, womit eine objektorientierte Funktionalstrategie gegeben war. 
Die hochvoltspezifischen Anforderungen wurden von den Qualitätsmitarbeitern 
gemeinsam mit den Entwicklern im Entwicklungszentrum zentral erarbeitet, abge-
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stimmt und in die Lastenhefte mitaufgenommen. Später wurde dieser Prozess über 
die bereits dargestellten IuK-Systeme dezentral fortgesetzt.1862 
Für die Etablierung von Koordinationsmechanismen bei Abweichungen vom 
Ist-Zustand wurde eine pragmatische Lösung gewählt. Bei Abweichungen vom Ide-
alzustand wurde von einem Abnehmer (Erstauslöser) ein Qualitätsverantwortlicher 
benannt, der die Problemlösung nach Rücksprachen mit dem Kooperationspartner 
übernahm. Themenstellungen, die von der horizontalen Kooperation unabhängig 
waren, wurden von den jeweiligen Abnehmern alleine bewältigt. 
An dieser Stelle sollte stellvertretend für die übrigen Fachbereiche hinzugefügt wer-
den, dass sich mit dem Übergang auf die Serienentwicklungsphase eine Rückkehr 
auf die etablierten vertikalen Prozesse und Strukturen vollzog, die zu einer Auflö-
sung der horizontalen Zusammenarbeit führte. 
Darüber hinaus wurden für die Anlaufphase zur schnellen Problembehebung Ent-
wickler der Zulieferer und Abnehmer in ihre jeweiligen Fertigungsstandorte 
entsandt. Die Kommunikation vor Ort ermöglichte es den Entwicklern und 
Qualitätern, schnell Lösungsmöglichkeiten zu erarbeiten. Zusätzlich gestattete ein 
abweichender Freigabeprozess, dass Änderungen innerhalb der Supply Chains 
schneller umgesetzt werden konnten. 
Management- und Einkaufs-Commitment 
Das Management- und Einkaufs-Commitment war sehr hoch, da die westlichen 
Automobilhersteller beweisen wollten, dass sie diese Technologien beherrschen und 
in der Lage sind, die bestehenden Standards japanischer Hersteller zu übertreffen. 
Da Hochvoltsysteme im Extremfall zu Todesfällen führen können, mussten Sys-
temrisiken (Crashfall oder unbefugtes Öffnen hochstromtragender Teile) ausge-
schlossen werden,1863 so dass eine Gefährdung von Servicepersonal, Insassen und 
Personen außerhalb des Fahrzeuges unmöglich ist. Aus diesem Grund wurden dies-
bezüglich auch die Beschaffungspreise den Qualitätsanforderungen untergeordnet. 
Wie sich später noch zeigen wird, ließ die ökonomische Vorteilhaftigkeit für den 
Einsatz höherwertiger Materialien einen ausreichenden Spielraum. 
Lieferantenbeurteilung und -auswahl 
Für die Auswahl der vertikalen Kooperationspartner wurde auf Zulieferer zurück-
gegriffen, die bereits ähnliche Beschaffungsobjekte für die Abnehmer erstellt 
hatten oder erste Erfahrungen aus der Entwicklung oder Fertigung von Hochvolt-
                                                 
1862 In den Fällen, in denen dies nicht der Fall war (z.B. Elektromotor oder Batterie), wurden ei-
gens dafür Qualitätsabteilungen geschaffen. 
1863 Zur Sicherheit kommen in Hochvoltsystemen HVIL (High Voltage Interlock Loop) zum Ein-
satz. Diese Systeme unterbrechen beispielsweise den Hochvoltstromkreis, bevor das speziell 
geschulte Personal in Werkstätten eine Hochvoltsteckverbindung lösen kann. Vgl. Strehlitz, 
Markus (2010), S. 76 f. 
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leitungen vorweisen konnten. Dies hatte den Vorteil, dass auf bereits bestehendes 
Prüfequipment oder Fertigungsanlagen zurückgegriffen werden konnte, was den 
gemeinsamen Industrialisierungs- und Auditierungsaufwand verringerte. Mit 
Blick auf den späteren Serienprozess wurden präventive Qualitätssicherungsstra-
tegien und gemeinsame Qualitätsziele mit verbindlichen Eingriffsgrenzen zwi-
schen den Abnehmern und Zulieferern erarbeitet und umgesetzt. 
Für die Gestaltung der Übereinstimmungskoten einer präventiven Qualitätssi-
cherung wurden redundante Prüf- oder Befähigungsaufwendungen nur dort 
reduziert, wo Wissen bereits vorhanden war. Zur Bildung einer eigenen Beurtei-
lungskompetenz wurden neue Technologien oder Prozesse bewusst redundant 
begutachtet und die gewonnenen Ergebnisse zum Teil auch geteilt. Zur Sicherstel-
lung der Qualitätsziele kamen die dargestellten Qualitätsleitsätze und Methoden 
zum Einsatz.1864 
Qualitätsbezogene Kosten 
Einer der wesentlichen Meilensteine in horizontalen Kooperationen liegt qualitäts-
bezogen in der Vereinbarung gemeinsamer Qualitätsziele. Beispielsweise kann 
bei der Auslegung der Zwischenprodukte im Hinblick auf mechanische, thermische 
oder korrosive Beanspruchungen unterschieden werden.1865 In der vorliegenden 
Fallstudie gab es hierzu einen interessanten Diskussionspunkt bezüglich der 
Übereinstimmungskosten bei der korrosiven Beanspruchung: Ein Großteil der 
Steckverbindungen wurde im Nassraum der Fahrzeuge verbaut und musste damit 
auch die korrosiven Anforderungen bestehen, welche eine Systemlaufzeit von bis zu 
15 Jahren fordern. In speziellen Klimaschränken wurden dazu die Steckverbindun-
gen klimatischen und chemischen Dauertests unterzogen, welche die möglichen Be-
lastungen simulierten. Zwei der drei horizontalen Kooperationspartner legten ihre 
Anforderungen für die Feld-Qualität dementsprechend auf 15 Jahre aus. Der Drit-
te machte diesbezüglich zur Senkung des Teilepreises qualitative Abstriche. Zwar 
wurde damit nicht die Sicherheit von Personen riskiert, jedoch führt dies im Repara-




Bei den Hybridfahrzeugprojekten handelte es sich im Wesentlichen um Sonderauss-
tattungen. Für diese Varianten wurden nur Kleinserien mit bis zu 10.000 Fahrzeu-
gen über die Laufzeit gefertigt. Dies führte wiederum dazu, dass eine JiT- gegenüber 
                                                 
1864 Vgl. dazu Abschn. 4.2.1.1.2 Internes und externes Qualitätsmanagement. 
1865 Vgl. dazu aus dem Maschinenbau Ehrlenspiel, Klaus et al. (2005), S. 190. 
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einer JiS-Anlieferung vorgezogen wurde, womit Versorgungsrisiken in Kombina-
tion mit den geringen Stückzahlen vernachlässigbar waren.1866  
Mit Blick auf die abnehmerübergreifende Absatzmengenplanung war bei Fehlpla-
nungen ein erhöhtes Risiko von Kapazitätsengpässen gegeben. Da die horizonta-
len Kooperationspartner nicht wussten, wie deren Fahrzeuge vom Markt ange-
nommen werden, wurde mit den Zulieferern eine höhere (kostspieligere) Elasti-
zität in der Fertigung vereinbart. So war sichergestellt, dass die Zulieferer bei 
Nachfrageschwankungen ohne größere Reaktionszeiten mit schnellen und fle-
xiblen Versorgungsprozessen reagieren konnten. 
Ein weiterer Risikoaspekt war zu Beginn der Serienphase infolge von Qualitätsmän-
geln („Kinderkrankheiten“) immanent. Zur Aufrechterhaltung der Versorgungssi-
cherheit und einer nachhaltigen Problemlösung wurden die Fertigungszahlen in 
der Anlaufphase nur langsam gesteigert. Darüber hinaus wurden kurzfristig die 
TtC-Zeiten innerhalb der Supply Chains erhöht. Zudem war ein zeitlich ver-
setzter Anlauf der einzelnen Fahrzeugprojekte gegeben, womit sich der Tier-1 
nicht auf alle Fahrzeuge zugleich konzentrieren musste. 
Gemeinsame Gestaltung der zukünftigen Supply Chains 
Mit Bezug auf den späteren Serienprozess wurden zu Beginn des Serienentwick-
lungswettbewerbs die Fertigungsstandorte der potenziellen Lieferanten im Value 
Stream Mapping analysiert. Hierzu erfolgte eine Simulation und Bewertung der 
theoretisch infrage kommenden Supply Chains. Die Ergebnisse der Bewertung 
(Auditierungskosten und Transportkosten über die Serienlaufzeit) flossen später in 
die Lieferantenauswahl mit ein. 
Aus dem Lieferantenwettbewerb ging ein Zulieferer hervor, der die verbliebenen 
horizontalen Kooperationspartner bereits mit ähnlichen Beschaffungsobjekten ver-
sorgte, womit für die logistische Umsetzung mit den Tier-1-Lieferanten eine hohe 
Kompatibilität mit den bestehenden Supply Chains gegeben war. So waren ent-
sprechende IT-Systeme bereits im Einsatz, die abnehmerspezifischen Logistikan-
forderungen bekannt und die Logistikmitarbeiter kannten einander bereits. Demzu-
folge fielen keine ex anten Transaktionskosten an. Zudem konnten in Kombina-
tion mit den vorhandenen Warenströmen die Logistikfüllgrade verbessert werden, 
was neben den ökonomischen Vorteilen einer nachhaltigen Ressourcenverwen-
dung positiv beitrug. 
Die vorangegangenen Vorteile mögen auch dazu beigetragen haben, dass der dritte 
Kooperationspartner aus der Kooperation ausstieg. Für diesen fielen durch einen 
zusätzlichen Warenstrom eines neuen Lieferanten neben den Transaktionskosten 
höhere Logistikkosten an. Aus logistischer Perspektive stellte sich hier die Frage 
nach der ökonomischen Vorteilhaftigkeit, wenn für ein einzelnes Projekt ein neuer 
                                                 
1866 Vgl. dazu Abschn. 4.3.1.3 Der Logistikprozess in der deutschen Automobilindustrie. 
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Warenstrom aufgebaut werden sollte, sofern eventuell bestehende Lieferanten diese 
Aufgaben ebenso ausführen konnten. 
Nicht so reibungslos lief anfangs die Umsetzung mit einem Tier-2-Lieferanten. Da 
dieser wiederholt Probleme mit der Dichtigkeit seiner Steckverbindung hatte, muss-
ten ganze Lose nachgearbeitet und teilweise neugefertigt werden. Bei einem gerin-
gen IT-Vernetzungsgrad (manuelle Orderübertragung) versäumte es der Tier-2, 
den Tier-1 rechtzeitig davon in Kenntnis zu setzen. Ausgehend von der mangeln-
den Supply Chain Coherence des Tier-2 kam hier erschwerend hinzu, dass der 
Tier-1 bei seinen bisherigen Beschaffungsobjekten derartige koordinative Aufgaben 
in einer Supply Chain nicht übernehmen musste und mit der Supply Chain Konfi-
guration überfordert war. Aufgrund des verzögerten Informationsflusses kam es 
zu Versorgungsengpässen, die nunmehr von den Abnehmern gelöst werden 
mussten. Die Folge waren zahlreiche Sondertermine, in denen diskutiert wurde, wie 
die qualitativen Probleme gelöst und welche logistischen Notfallkonzepte für eine 
rechtzeitige Anlieferung eingesetzt werden können. Diese Problematik zeigt wiede-
rum, welche Risiken aus erhöhten Reaktionszeiten für die Versorgungssicherheit 
hervorgehen können, wenn zugesagte Lieferzeiten in einer Supply Chain nicht 
eingehalten werden können. 
 
6.6 Einkauf 
6.6.1 Horizontale und vertikale Kooperationspartner 
Die horizontalen Kooperationspartner 
Wie bereits erwähnt, waren zu Beginn an der Kooperation drei internationale Au-
tomobilhersteller beteiligt. Zwei der drei horizontalen Kooperationspartner kom-
men auf einen Jahresumsatz von ca. 50 Mrd. Euro, womit von kleineren Automo-
bilherstellern gesprochen werden kann. Anders bei dem dritten Kooperationspart-
ner. Mit einem Jahresumsatz von rund 150 Mrd. Euro und jährlich mehr als fünf 
Millionen verkaufter Fahrzeuge zählte dieser damals zu den Top 3 Automobilher-
stellern weltweit. 
Die direkten vertikalen Kooperationspartner 
Für die Auswahl geeigneter Zulieferer hätten die horizontalen Entwicklungspartner 
am Erfolg japanischer Automobilhersteller relativ einfach partizipieren können, in-
dem deren Zulieferer mit bereits vorhandenem Know-how beauftragt werden. Dies 
war aus folgendem Grund nicht möglich: Japanische Zulieferer wussten um ihren 
Know-how-Vorsprung und wollten sich diesen entsprechend finanziell vergüten 
lassen. Die Abnehmer hätten diese Forderungen akzeptieren können, da dadurch 
wiederum interne Entwicklungs- und Werkzeugkosten vermieden werden konnten. 
Das wesentliche Hemmnis lag hier in den vereinbarten Lastenheftspezifikatio-
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nen, aus denen höhere Anforderungen (z.B. Stromtragfähigkeit, Gewicht oder Bau-
raum) an das Beschaffungsobjekt hervorgingen, so dass die bestehenden Lösungen 
der Zulieferer nicht anwendbar waren. Somit kamen für die Lieferantenauswahl Zu-
lieferer infrage, welche die Lastenheftanforderungen umsetzen konnten und zudem 
für dieses Wachstumssegment langfristig eine Spezialisierungsstrategie verfolg-
ten. 
Da machtpolitische Überlegungen aufgrund dieses noch am Anfang stehenden und 
wachsenden Zuliefermarktes vernachlässigt werden konnten, richteten sich die Kri-
terien der Lieferantenbewertung für die Auswahl der Konzept- und Serienent-
wicklungslieferanten auf die folgenden Schwerpunkte: 
 Konzeptentwicklung: Für die Auswahl der Konzeptentwicklungslieferanten 
stand primär das bereits vorhandene Know-how aus bestehenden Hybridpro-
jekten oder verwandten Technologien (z.B. Batterieleitungen)1867 im Vorder-
grund. Da diese für die gemeinsame Erstellung von unternehmensübergrei-
fenden Groblastenheften von entscheidender Bedeutung war, fand hier ein 
intensiver Abstimmungsprozess bezüglich Entwicklung, Qualität und Ein-
kauf statt. 
 Serienentwicklung: Neben den Anforderungen an das vorhandene Know-
how rückten für die Auswahl des Serienentwicklungslieferanten für die tech-
nische Umsetzung der Lasten- bzw. Pflichtenhefte zudem die strategische 
Relevanz der Zulieferer, ihre Produktionsstandorte und deren Anbindung an 
die Abnehmer sowie die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in das Blick-
feld. 
Insgesamt nahmen acht Zulieferer an der Anfrage teil. Nur vier von acht Lieferan-
ten konnten für den gesamten Vergabeumfang ein Angebot abgeben. Von den vier 
Lieferanten wurden zwei in die engere Auswahl genommen: 
1. Der erste war ein japanischer Lieferant, der bereits Hybriderfahrung vorwei-
sen konnte, aber den horizontalen Kooperationspartnern noch nicht bekannt 
war. 
2. Bei dem zweiten Zulieferer war es umgekehrt; er hatte die OEM-Erfahrung, 
konnte aber keine Hochvolterfahrung vorweisen. 
Die Entscheidung fiel, bezogen auf die Arealstrategie, auf eine Glocal Sourcing 
Lösung. Dies war der Fall, da man das Risiko, eine technische Lösung zu finden, 
geringer einstufte als die Anforderungen, die mit der Integration der Beschaffungs-
objekte in bestehende Fahrzeuge verbunden waren. Zudem war der Zulieferer be-
reits mit den bestehenden Fahrzeugen von zwei der drei Zulieferer vertraut. 
                                                 
1867 Bei dieser Technologie bestehen ähnliche Anforderungen bezüglich der Leitungsquerschnitte 
mit dessen Anforderungen an Kontaktierung der Steckverbindungen oder deren Verlegung. 
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Darüber hinaus hatten die bereits bestehenden Vertragsverhältnisse auch einen ver-
trauensbildenden Effekt. Da der vertikale Kooperationspartner die Abnehmer 
bereits kannte, konnte dieser auch einschätzen, inwiefern beispielsweise mündliche 
Zusagen später tatsächlich eingehalten wurden. In dieser Beziehung übernahm die-
ser zu Beginn auch die Funktion eines „Brückenbauers“, wenn es darum ging, die 
neuen horizontalen Partner einschätzen zu lernen. 
Die indirekten vertikalen Kooperationspartner – Sublieferanten 
Der letzte Punkt betrifft die Auswahl der Sublieferanten. Eine wesentliche Bedeu-
tung erlangten hierbei die Zulieferer der Hochvoltsteckverbindungen. Da Hoch-
voltsteckverbindungen bislang in der Automobilindustrie nicht zum Einsatz kamen, 
musste auf bestehendes Wissen aus anderen Branchen zurückgegriffen werden. 
In dieser Beziehung wurde anfangs zu einer Vielzahl unterschiedlicher Unterneh-
men Kontakt aufgenommen. Für die spätere Umsetzung wurde zum Teil auf Zulie-
ferer aus der Militärtechnik (Atom-U-Boote und Kampfjets) und der Medizintech-
nik zurückgegriffen. Deren bestehende Lösungen wurden vereinzelt übernommen 
oder es gingen spezielle Varianten daraus hervor. Damit konnten die technischen 
Anforderungen bewältigt werden, jedoch hatten diese Zulieferer keine Erfahrungen 
in der Automobilindustrie und mussten somit erst einen Auditierungs- und In-
dustrialisierungsprozess durchlaufen. 
 
6.6.2 Chain Target Costing 
Die nachfolgenden Darstellungen basieren auf anonymisierten Zahlenangaben, aber 
tatsächlichen Größenordnungen eines teilnehmenden Abnehmers. Die hinter den 
variablen Kosten (KV), Entwicklungskosten (E-Kosten) und Werkzeugkosten 
(Tooling) versehenen Klammern (Cooperative Sourcing/Individual Sourcing) geben 
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Lieferant LA LB LC LD
KV (Cooperative Sourcing) $216,21 $201,34 $207,99 $216,56
KV (Individual Sourcing) $144,00 $144,00 $144,00 $144,00
KV (Summe) $360,21 $345,34 $351,99 $360,56
E-Kosten (Cooperative Sourcing) $577.000 $512.000 $532.000 $572.000
E-Kosten (Individual Sourcing) $78.000 $78.000 $78.000 $78.000
E-Kosten (Summe) $655.000 $590.000 $610.000 $650.000
Tooling (Cooperative Sourcing) $665.000 $655.000 $686.000 $687.000
Tooling (Individual Sourcing) $235.000 $235.000 $235.000 $235.000
Tooling (Summe) $900.000 $890.000 $921.000 $922.000
 
Abb. 64: Aufteilung der Kosten nach Kostenarten und Subjektstrategie1868 
Wie die vorangegangene Tabelle präsentiert, konnten die horizontalen Entwick-
lungspartner neben der gegenseitigen Partizipation am Know-how einen Großteil 
der variablen Kosten, der Lieferantenentwicklungskosten sowie der Werkzeugkos-
ten untereinander aufteilen. Die folgende Abbildung zeigt die absolute Vorteilhaf-
tigkeit der horizontalen Kooperationen gegenüber dem alleinigen Einsatz einer ver-
tikalen Kooperation für die Beschaffung der Hochvoltleitungssätze. 
Lieferant LA LB LC LD
Cooperative Sourcing $5.157.100 $4.933.400 $5.050.900 $5.177.600
Individual Sourcing $9.847.100 $9.603.400 $9.782.900 $9.911.600
Delta in USD -$4.690.000 -$4.670.000 -$4.732.000 -$4.734.000
Delta in % 47,63% 48,63% 48,37% 47,76%
Abb. 65: Vorteilhaftigkeit der horizontalen Kooperation 
Abschließend veranschaulichen die Kostenreduzierungen je Kostenart nochmals die 
monetäre Vorteilhaftigkeit der horizontalen Kooperation. 
                                                 
1868 In Bezug auf die variablen Kosten ist hier anzumerken, dass sich darin auch die variablen Kos-
ten der Sublieferanten befinden. Im Zuge einer besseren Darstellung wurden deren Entwick-
lungs- und Werkzeugkosten ebenfalls in der vorangehenden Tabelle kumuliert. Auf eine sepa-
rate Darstellung wurde verzichtet, da daraus keine neuen Erkenntnisse hervorgehen würden. 
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Abb. 66: Darstellung der monetären Vorteilhaftigkeit nach Kostenarten 
Dem Chain Target Costing folgend wurde versucht zwischen Lieferanten für 
Steckverbindungen aus einem Serienentwicklungswettbewerb heraus einen Serien-
entwicklungslieferanten zu nominieren. Die spezifischen Lastenheftanforderungen 
(geometrische Anforderungen, Stromtragfähigkeit der Kontakte, Vibrationsfestig-
keit, Schirmanbindungen, Sollbruchstellen, Berührschutz etc.) führten jedoch dazu, 
dass eine spezielle Steckverbindung teilweise nur von einem Lieferanten gefertigt 
werden konnte. Zur Überwindung der externen Informationsasymmetrien wur-
de das Kostenniveau durch die Konsultierung von Kostenanalytikern auf den 
Prüfstand gestellt. Die einzelnen Experten für Wertschöpfungs-, Werkzeug- und 
Materialkosten ermittelten für jede Komponente einen analytischen Zielwert, der 
von den Zulieferern erreicht werden musste. Dazu wurden in gemeinsamen Mee-
tings die jeweiligen Kostenarten gegenübergestellt und diskutiert – Open Book 
Accounting. 
 
6.6.3 Aufbau- und Ablauforganisation 
In der horizontalen Einkaufs- und Entwicklungskooperation wurde die Einkaufs-
führerschaft jeweils einem Lead Buyer durch eine Verhandlungsdelegation (Y-
Kooperation) übertragen, dessen Entscheidung nach vorheriger Rücksprache für 
die anderen Kooperationspartner bindend war. 
Dem Montageprozess in der Supply Chain folgend, konfiguriert der Tier-2-
Lieferant die Einzelteile der Steckverbindung. Diese wurden wiederum vom Tier-1-
Lieferanten an die Hochvoltleitungen montiert. Für die organisatorische Umsetzung 
finden sich die Strukturen der dargestellten objektorientierten Funktionalstrate-
gie wieder. Im vorliegenden Fallbeispiel war bei dem Lead Buyer eine Person für 
den Einkauf der Hochvoltleitung verantwortlich. Ein weiterer Einkäufer übernahm 
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antwortliche Einkäufer für die Holvoltleitungen war dabei für die gesamten Tier-2-
Umfänge verantwortlich.1869 
Zur Vermeidung von Interessenskonflikten aus dem Subcontracting wurden die 
direkten Zulieferer bereits in der Konzeptphase in die Diskussionen der techni-
schen Lösungen miteingebunden. Die direkten Lieferanten bevorzugten bezüglich 
der Steckverbindungen den Einsatz von Kabelschuhen, mit denen die Hochvoltlei-
tungen mit den einzelnen Komponenten in den Abnehmerwerken verschraubt wer-
den. Aus Gründen der Hochvoltsicherheit verfolgten die Abnehmer mechanische 
Steckverbindungen. Ein gemeinsames Bewusstsein für die unterschiedliche techni-
sche Umsetzung gleicher Funktionen kam hier zustande, da alle relevanten Ent-
wicklungspartner von Beginn an durch Trilateral Face-to-Face-Meetings in die 
technische Umsetzung miteinbezogen wurden. Durch deren Integration fiel es die-
sen auch leichter, die Systemverantwortung für den Hochvoltleitungssatz zu über-
nehmen. Die Koordination der Supply Chain übernahmen in der Konzeptphase 
die horizontalen Kooperationspartner. Nach der Auswahl der Serienentwicklungs-
lieferanten wurde die Koordinationsverantwortung nach und nach an die direkten 
Lieferanten übertragen. 
 
6.6.4 Interdisziplinäre und interkulturelle Zusammenarbeit 
Zuletzt wird nun noch auf die interdisziplinäre unternehmensübergreifende 
Zusammenarbeit eingegangen. Grundsätzlich wurden mit der horizontalen Ko-
operation auch ökonomische Ziele verfolgt, jedoch wurden diese im Vergleich zu 
großvolumigen Produktlinien nicht so intensiv gemonitort. Aus diesem Grund war 
in den Cross-Funktionalen-Teams das Risiko interdisziplinärer Konflikte von 
geringerer Bedeutung. Ein interkulturelles Konfliktpotenzial in Form von Miss-
trauen war im Vorfeld verstärkt im Entwicklungsbereich spürbar. Zu dessen Abbau 
trugen im Wesentlichen zwei Effekte bei: 
1. Die horizontale Kooperation wurde im Vorfeld nur auf dieses eine Projekt 
beschränkt. Damit verbunden wurden auch die Kooperationsziele klar de-
finiert und kommuniziert. 
2. Darüber hinaus hatte die mehr als ein Jahr andauernde zentral organisierte 
Konzeptphase den Vorteil, dass der Meinungsaustausch überwiegend über 
persönliche Kontakte stattfand. Infolgedessen verbrachten nach geraumer 
Zeit auch einige der Entwickler einen Teil der Freizeit miteinander, was posi-
tiv zu einem harmonischen Arbeitsumfeld beitrug. 
 
                                                 
1869 Analog zur Einkaufsverantwortung war hier auch die Entwicklungsverantwortung aufgeteilt. 
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6.7 Ergebnis und Bewertung 
Der Kooperationserfolg kann zwischen monetär messbaren und monetär nicht 
messbaren Variablen unterschieden werden. Relativ einfach zu messen sind die Be-
schaffungspreise. Hier kann zwischen den erzielten Preisen mit oder ohne der Ko-
operation unterschieden werden. Abschnitt 6.6.2 belegt in dieser Beziehung eindeu-
tig die Vorteilhaftigkeit horizontaler Kooperationen. Einschränkend sollte nicht un-
erwähnt bleiben, dass, bezogen auf das Kostenniveau, die fixen Kosten im Ver-
gleich zu Serienprojekten mit größeren Stückzahlen im Verhältnis überdurchschnitt-
lich erscheinen. 
Schwieriger gestaltet sich die Frage nach dem Kooperationserfolg bezüglich der 
Messbarkeit der Entwicklungs-, Qualitäts- und Logistikgrößen. Da sich die horizon-
talen Kooperationsprojekte bei beiden Abnehmern bereits erfolgreich am Markt 
befinden, kann von einem Erfolg der Entwicklungskooperation gesprochen werden. 
Es kann zwar nicht verleugnet werden, dass auf dem Weg dorthin die eine oder an-
dere kritische Situation bewältigt werden musste, doch wäre dies aufgrund des ho-
hen Innovationsgrades wohl auch bei einer alleinigen Entwicklung der Fall gewesen. 
Für die Fahrzeugqualität war es von Vorteil, dass beide Abnehmer ihre Kompeten-
zen gebündelt hatten und damit schneller technologiespezifisches Wissen generieren 
konnten. Ähnlich wie für die Entwicklung war es auch für die Logistik und Qualität 
hilfreich, dass der Zulieferer bereits mit den bestehenden Anforderungen der Ab-
nehmer vertraut war.  
Nicht zu vernachlässigen ist jedoch der Ausstieg des dritten horizontalen Koopera-
tionspartners. Als wesentliche Gründe können hier bestehende Größenvorteile ge-
nannt werden, die aus der Entwicklungsperspektive durch die Gestaltung eines ei-
genen Baukastensystems verstärkt werden konnten. Zuletzt erschien die Etablierung 
eines neuen Zulieferers mit dessen Warenstrom aus logistischer Perspektive unvor-
teilhaft. 
 
 7 Zusammenfassung 
In diesem Kapitel werden die inhaltlichen Ergebnisse dieser Arbeit zusammenge-
fasst (7.1) und weiterführende Perspektiven (7.2) aufgezeigt. 
 
7.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 
Der Ausgangspunkt dieser Arbeit war, welchen Beitrag horizontale Einkaufs- und 
Entwicklungskooperationen für die kooperierenden Unternehmen leisten und wel-
che Variablen für deren Gestaltung von Bedeutung sind. 
„Horizontale Kooperationen sind die transaktions- und produktionskosteneffizientesten 
Institutionen der Beschaffung, solange produktionskostenbedingte Größenvorteile nicht 
durch zusätzlichen Koordinationsaufwand in Form von Organisations- und Transakti-
onskosten überkompensiert werden.“1870 
Horizontale Kooperationen erfordern dazu eine produktlebenszyklus- und bedarfs-
bezogene Vorverlagerung aller Aktivitäten. Vorverlagerung bedeutet in diesem Zu-
sammenhang ein Forward Sourcing, eine unternehmenszielorientierte Konzentrati-
on der Cross-Funktionalen Aktivitäten auf die frühe Phase im Produktentste-
hungsprozess in Bezug auf Entwicklung, Qualität, Logistik und Einkauf. 
Die gewonnen Erkenntnisse für die Entwicklung in horizontalen Kooperationen 
Für die Beantwortung der Fragestellungen dieser Arbeit kommt der Entwicklung 
die zentrale Aufgabe zu. Zunächst bieten horizontale Benchmarks einen möglichen 
Know-how-Transfer, wodurch die kooperierenden Unternehmen einen gegenseiti-
gen Nutzen ziehen können. Erfolgreiche Automobilhersteller müssen zukünftig 
mehr als bisher ihre externe und interne Variantenvielfalt beherrschen bzw. reduzie-
ren können. Neben einem effizienten Variantenmangement leisten hierzu Standar-
disierungs- und Gruppierungseffekte (z.B. Baukästen oder Plattformen) einen wich-
tigen Beitrag. Der Einsatz standardisierter Beschaffungsobjekte wird insbesondere 
für horizontale Einkaufskooperationen empfohlen. Zur Generierung von Gruppie-
rungsaspekten werden horizontale Entwicklungskooperationen vorgeschlagen. Die 
genannten Strategien zu den Standardisierungs- und Gruppierungsaspekten müssen 
sich dabei nicht zwangläufig ausschließen. Da Baukästen oder Plattformen gegen-
wärtig von den Automobilherstellern mit verschiedenen Strategien forciert werden, 
müssen die Kooperationsobjekte nahtlos daran anknüpfen. Hierzu wird die Etablie-
rung „modularer Querbaukästen“ angeboten.  
Bei einer erfolgreichen Umsetzung dieser Strategien ergeben sich enorme Erfolgs-
potenziale. Beispielhaft können hier die Reduzierung der Entwicklungszeiten, die 
Schaffung von Skaleneffekten oder ein Know-how-Transfer genannt werden. Vor-
weg stellt der Weg dorthin jedoch die Lösung schwieriger Aufgaben, wie beispiels-
                                                 
1870 Eßig, Michael (1999), S. 87. 
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weise die Ausweitung des zeitlichen Entscheidungshorizonts oder die Ausweitung 
der technischen Einsatzbreite. Damit verbunden dürfen hohe Risiken durch einen 
steigenden Koordinationsaufwand, negative Integrationseffekte oder strukturelle 
Fehler nicht außer Acht gelassen werden, da sie einen gewaltigen wirtschaftlichen 
Schaden anrichten können. 
Die Anforderungen an die Fahrzeugentwicklung liegen im Wesentlichen in der Auf-
lösung der Komplexität aufgrund der zunehmenden Variantenvielfalt und dem un-
ternehmensinternen und -externen Koordinationsaufwand der beteiligten Akteure. 
Zur Bewältigung der Aufgabenstellung ermöglichen insbesondere kompatible IuK-
Systeme (CAx-Systeme, Virtuelle Realität oder Rapid Prototyping), ein unterneh-
mensübergreifendes Änderungsmanagement sowie eine konstruktionsbegleitende 
Kalkulation eine effiziente Produktentwicklung. Als ebenfalls hilfreich können sich 
Gesamtterminpläne erweisen, wenn durch deren Koordination die unternehmensin-
terne und -externe Zusammenarbeit effizienter gestaltet werden kann und somit die 
Entwicklungszeiten reduziert werden können. Zuletzt sind für die Kommunikation 
an den technischen Schnittstellen die Lasten- und Pflichtenhefte fortlaufend zu 
pflegen und kontinuierlich auf das Entwicklungsziel hin auszurichten. Während die 
vorangegangen Punkte in vertikalen Kooperationen die Effizienz steigern können, 
sind sie für horizontale Kooperationen zwingende Voraussetzung, da ansonsten an-
steigende Entwicklungszeiten und -kosten sowie ein damit einhergehender Koordi-
nationsaufwand nur in zentralen Organisationen umgesetzt werden können, womit 
eine langfristige Abhängigkeit in die horizontale Kooperation entstehen würde. 
Die gewonnen Erkenntnisse für die Qualität in horizontalen Kooperationen 
In Bezug auf die zunehmende Steigerung von Standardisierung- und Gruppierungs-
aspekten ergeben sich für die Qualität bedeutende Vorteile. So münden Economies 
of Scope, auf hohe Stückzahlen ausgelegte Prozesse oder die Verwendung höher-
wertiger Materialien in eine bessere Qualität. Wie jedoch Toyota 2010 gezeigt hat, 
können schon kleinere technische Mängel zu umfangreichen Rückrufaktionen füh-
ren, womit qualitative bzw. ökonomische Effekte wieder kompensiert werden. 
An dem vorangegangenen Beispiel lässt sich erkennen, dass Chancen und Risiken in 
horizontalen Kooperationen nach beiden Seiten hin verstärkt werden. Aus einem 
negativen Blickwinkel ist dies der Fall, wenn z.B. die Industrialisierung neuer Zulie-
ferer, unzureichende Koordinationsmechanismen bei Abweichungen vom Idealzu-
stand, oder fehlende Verantwortungszuweisungen eine hohe Produktqualität beein-
trächtigen bzw. eine schnelle Behebung von Fehlern verzögern. Zuletzt muss auch 
der Bogen zur Entwicklung geschlagen werden, denn eine hohe Produkt- oder Va-
riantenvielfalt verstärkt bei innovativen Beschaffungsobjekten zudem den Koordi-
nations- und Änderungsaufwand, was nicht immer einer hohen Qualität zuträglich 
ist. 
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Neben Konzepten wie QMT oder Six Sigma kann der Qualitätsgedanke durch ein 
hohes Management- und Purchasing-Commitment mit der Berücksichtigung quali-
tativer Anforderungen an das Beschaffungsobjekt verstärkt werden. Zudem ist eine 
objekt- und funktionsorientierte Ausgestaltung der Qualitätsabteilungen in der Auf-
bauorganisation hilfreich. Für die Ablauforganisation spielt in einer präventiven 
Qualitätssicherung die Kommunikation in einem wissensbasierten, unternehmens-
übergreifenden Informationsaustausch qualitätsbezogener Daten mithilfe teleko-
operativer Systeme eine wesentliche Rolle. Dieser Aspekt gewinnt bei einer räum-
lich verteilten Leistungserstellung und der Einbeziehung von Wissen aus den beste-
henden Serienprojekten zusätzlich an Bedeutung. Für die Auswahl der horizontalen 
Kooperationspartner ist entscheidend, dass hinsichtlich der Übereinstimmungs- und 
Abweichungskosten identische Strategien verfolgt werden. Darauf aufbauend bieten 
sich bei einem einheitlichen Qualitätsverständnis Synergieeffekte durch gemeinsame 
Auditierungen oder kontinuierliche Lieferantenbewertungen und -entwicklungen an, 
die zu einer Entlastung der bestehenden Qualitätsressourcen führen können. 
Die gewonnen Erkenntnisse für die Logistik in horizontalen Kooperationen 
Die sich über teils mehrere tausend Kilometer erstreckenden Supply Chains eines 
Automobilherstellers müssen in der Lage sein, unter Zusage nur weniger Tage um-
fassender Lieferzeiten, die Bewältigung einer hohen Variantenvielfalt und die Ge-
währleistung einer hohen Versorgungssicherheit, flexibel dem Bestellverhalten der 
Kunden nachzukommen. Für die Umsetzung der abgestimmten Prozessketten 
rückt zunehmend ein Austausch von Beständen durch Informationen in das Blick-
feld, was wiederum die Etablierung effektiver und effizienter Informationssysteme 
zur Steigerung der Transparenz erfordert. Zuletzt gewinnen schnelle Konfigurati-
ons- und Rekonfigurationszyklen im Wettbewerb zwischen den einzelnen projekt-
bezogenen Supply Chains an Bedeutung. 
Horizontale Kooperationen erfordern die Kompatibilität bestehender Supply 
Chains. Hierzu müssen Stellgrößen wie Areal-, Zeit- oder Lieferantenstrategien die 
verwendeten Verpackungskonzepte, Gebietsspediteurkonzepte und Warenvertei-
lungszentren aufeinander abgestimmt bzw. in der Entscheidungsfindung berück-
sichtigt werden. Die Integration eines neuen Zulieferers in die projektbezogenen 
Logistiknetzwerke (ca. 5-10 Jahre) kann dabei zu längeren Transportwegen, steigen-
den Transport- und Kapitalbindungskosten oder höheren Verpackungskosten füh-
ren. Bei diesen Effekten ist davon auszugehen, dass steigende Koordinations- bzw. 
Logistikkosten die monetäre Vorteilhaftigkeit schmälern können. Demgegenüber 
stehen Vorteile bei der Gestaltung neuer, zukünftiger Warenströme oder Beschaf-
fungsmärkte. Hier kann die gemeinsame Verbesserung der Logistik- und Lager-
strukturen oder das Teilen der ex anten und ex posten Transaktionskosten im Ver-
gleich zur alleinigen Marktbearbeitung zusätzliche Vorteile bieten. Zuletzt ist es 
sinnvoll zur Wahrung der Unabhängigkeit und Aufrechterhaltung der Versorgungs-
sicherheit Allokationsmechanismen bei Versorgungsengpässen zu vereinbaren. 
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Die gewonnen Erkenntnisse für den Einkauf in horizontalen Kooperationen 
Die zentralen Aufgaben des Einkaufs liegen neben der Kostenverantwortung und 
der Gestaltungsfunktion in der Berücksichtigung der Interessen angrenzender 
Fachbereiche (Entwicklung, Qualität und Logistik). Hierunter fällt insbesondere die 
Eskalationsfunktion bei Konflikten. Als ein weiterer wesentlicher Aspekt stellte sich 
bei der Untersuchung das Vertrauen heraus. Vertrauen ist mit der Preisgabe von 
Informationen verbunden und trägt zum Abbau interner Informationsasymmetrien 
und externer Informationsasymmetrien bei. Zur Steigerung des Informationsgehal-
tes wurde unter dem Einsatz des Open Book Accountings und der Kostenanalyse 
das Target Costing an die Anforderungen der Automobilindustrie angepasst und auf 
das Chain Target Costing ausgeweitet. Dies ist insbesondere für die Identifikation 
gemeinsamer Kostenpotenziale von Relevanz. 
Horizontale Kooperationen bergen auch Risiken. Ein wesentlicher Punkt betrifft 
die Auswahl der Kooperationspartner. Neben der Erfüllung der Anforderungen aus 
den Teilzielen spielen aus strategischer Sicht der Aufbau einer gemeinsamen 
Machtposition gegenüber den (dominanten) vertikalen Kooperationspartnern sowie 
die Vermeidung eines einseitigen Abhängigkeitsverhältnisses zum horizontalen 
Kooperationspartner eine entscheidende Rolle. Neben den Kooperationspartnern 
sind auch die Kooperationsobjekte von besonderem Rang. Um die eigene Marken-
identität zu wahren, dürfen diese unter keinen Umständen im Blick der Öffentlich-
keit zu einer Verwässerung der Marken führen. Dies bedeutet, dass die eigenen 
Kernkompetenzen bei der Auswahl geeigneter Kooperationspartner und -objekte 
nicht beeinträchtigt werden dürfen. Hierzu ist insbesondere die strategische Stoß-
richtung (z.B. Outpacing Strategie oder Ingredient Branding) entscheidend. Zuletzt 
wird in der Untersuchung dem Faktor Mensch eine wesentliche Bedeutung beige-
messen. Er trägt dazu bei, dass die gestiegenen Anforderungen in den Cross-
Funktionalen-Teams in fachlicher und kultureller Hinsicht bewältigt werden. 
Da davon auszugehen ist, dass sich die Beschaffungsobjekte überwiegend im für 
den Kunden nicht sichtbaren Bereich befinden, müssen diese Aktivitäten stärker als 
bisher mit dem Subcontracting auf die mehrstufigen Supply Chains ausgeweitet 
werden. Vor diesem Hintergrund ist langfristig eine einheitliche strategische Aus-
wahl des (Sub)lieferantenportfolios sowie dessen Bewertung und Weiterentwicklung 
von Interesse. In dieser Beziehung muss ferner der in der Automobilindustrie vor-
herrschende hohe Koordinationsaufwand angesprochen werden. Horizontale Ko-
operationen erhöhen diesbezüglich die Anforderungen. Zur Vermeidung sollten die 
vorherrschenden objektorientierten Organisationsstrukturen zur objektorientierten 
Funktionalstrategie erweitert werden. Folglich ist auch eine schnittstellenorientierte 
Annäherung der Organisationsstrukturen der kooperierenden Abnehmer anzustre-
ben. Zu guter letzt bieten horizontale Kooperationen zusätzliche Kostenpotenziale 
im Vergleich zu einer alleinigen Marktbearbeitung. 
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Aus den genannten Fachbereichen gingen im Verlauf der Untersuchung eine Reihe 
interdependenter Beziehungen hervor, die es anders als in der Praxis zum Teil üb-
lich, zukünftig zu berücksichtigen gilt. Wie die Entwicklung von Baukastensystemen 
gezeigt hat, trägt eine bereichsübergreifende Betrachtung der Problemstellungen zu 
einer nachhaltigen Erfüllung der Unternehmensziele in Bezug auf Kosten, Technik, 
Qualität und Zeit bei. 
Zusammenfassend kann grundsätzlich von folgender Annahme ausgegangen wer-
den: Je mehr Informationen und Wissen aus den genannten Fachbereichen mit de-
ren interdependenten Beziehungen in der frühen Phase berücksichtigt werden, des-
to erfolgreicher können horizontale Kooperationen in einem arbeitsteiligen Wert-
schöpfungsprozess umgesetzt werden. Eine wichtige Voraussetzung hierzu ist je-
doch, dass den betroffenen Mitarbeitern die dafür erforderliche Infrastruktur be-
reitgestellt wird. 
In der Zukunft ist zu erwarten, dass aufgrund des anhaltend hohen Wettbewerbs-
druckes in der Automobilindustrie horizontale Kooperationen das Bild des wirt-
schaftlichen Geschehens nicht prägen, aber verbreitet Anwendung finden werden. 
Wie aus dem Verlauf der Untersuchung ersichtlich wurde, reichen die bestehenden 
Technologien aus, um in dezentralen Organisationsstrukturen horizontale Koopera-
tionen erfolgreich umzusetzen. Ferner ist zu erwarten, dass sich auch große Auto-
mobilhersteller den wirtschaftlichen Vorteilen nicht verschließen werden und dort, 
wo es sinnvoll ist, Kooperationen eingehen. 
 
7.2 Implikationen für die Forschung 
Bezugnehmend auf die erarbeiteten Erfolgspotenziale sei darauf hingewiesen, dass 
sie keinen allgemeingültigen Charakter aufweisen. Vielmehr stellen sie Einflussgrö-
ßen dar, welche für unterschiedliche Beschaffungsobjekte mal mehr, mal weniger 
Relevanz vorweisen. Zur Verbesserung der Entscheidungsorientierung und um der 
Realwissenschaftlichkeit Rechnung zu tragen, wurde über das theoretische Wissen-
schaftsziel hinaus ein praktischer Handlungsrahmen entworfen. Dessen Validität 
kann nur durch empirische Arbeiten in enger Kooperation mit der Wirtschaftspra-
xis überprüft werden. Der Erkenntnisgewinn für den wissenschaftlichen Fortschritt 
liegt dabei wesentlich in der Weiterentwicklung durch die praktische Anwendung. 
Im Bezug auf die Bildung weiterer empirischer Forschungsschwerpunkte gilt es den 
Analysebereich inhaltlich dem Verlauf der Supply Chain zum Kunden folgend auf 
Vertrieb und Marketing auszuweiten. Hierzu blieben folgende Fragen bislang unbe-
antwortet: 
 Für die Auswahl geeigneter Beschaffungsobjekte stellt sich die Frage, bis zu 
welchem Umfang der Kunde bereit ist horizontale Kooperationen zu akzep-
tieren, ohne dass sie zu einer Verwässerung der kooperierenden Marken füh-
ren? 
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 Können Abnehmer zur Vermarktung der eigenen Kernkompetenzen mit 
selbst entwickelten und gefertigten Technologien als Zulieferer auf dem 
Markt auftreten? Würde dies den Kern einer Marke stärken? Welche Effekte 
ergeben sich daraus für die Technologiegeber und die Technologienehmer? 
Weiter wurden in der vorangegangenen Untersuchung Vorschläge zur Reduzierung 
der externen Variantenvielfalt gemacht. Daran anknüpfend sollte beim Kunden hin-
terfragt werden, ob er diese einfordert und welchen Preis er dafür bereit ist zu be-
zahlen. Gerade mit Hinblick auf die zukünftige Gestaltung der wachsenden interna-
tionalen Absatzmärkte (z.B. China, Russland oder Indien) sollte diese Frage ver-
stärkt Berücksichtigung finden und diskutiert werden. 
Ebenso vernachlässigt wurden in der vorliegenden Untersuchung, im Bezug auf das 
Life Cycle Costing, nachgelagerte Lebenszyklusphasen. Zur Bewertung der Total 
Cost of Ownership gilt es den Analysebereich auf die Ersatzteilversorgung 
(Aftermarket) sowie die Demontage und Entsorgung der Fahrzeuge auszuweiten: 
1. Aftermarket: Derzeit wird diesem Bereich in der Praxis eine relativ geringe 
Aufmerksamkeit entgegengebracht. Da einzelne Abnehmer bei einem Um-
satzanteil von nur 5% teilweise bis zu 50% ihres Gewinnes erwirtschaften, ist 
jedoch zu erwarten, dass dieser Bereich zukünftig an Bedeutung gewinnt.1871 
Denkbar wäre beispielsweise, dass Ersatzteile über gemeinsame Anbieter so-
wie Logistik- oder Lagerstrukturen zu den jeweiligen Servicezentren geliefert 
werden. 
2. Demontage und Entsorgung: Auf Grundlage der Altfahrzeug-Verordnung 
ordnet der Gesetzgeber eine unentgeltliche Rücknahme von Altfahrzeugen 
zu Lasten der Produzenten an.1872 Auch hier bieten sich mögliche Kooperati-
onspotenziale an. So könnte beispielsweise beim Recycling seltener Erden 
zusammengearbeitet werden oder Altfahrzeuge werden von einem gemein-
samen Gebietsspediteur zu den Demontagezentren gebracht. 
Die beiden vorangegangenen Punkte betreffen horizontale und vertikale Koopera-
tionen in gleicher Hinsicht und sollten nach Ansicht des Verfassers zukünftig im 
Sinne eines nachhaltigen Umgangs mit den bestehenden Ressourcen grundsätzlich 
eine stärkere Aufmerksamkeit erhalten. 
Für die Zukunft ist es von großem Interesse, zu beobachten, wie sich horizontale 
Kooperationen sowohl in der Forschung als auch hinsichtlich ihrer Umsetzung und 
Etablierung in der Praxis weiter entwickeln. 
                                                 
1871 Vgl. Timmreck, Christian et al. (2008), S. 9. 
1872 Vgl. Gärtner, Klaus (2002), S. 42. 
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